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1.이 보고서는 본원의 위탁을 받아 한국경영자총협회 노동경제연구원이
연구를 수행한 보고서임.
2.본 연구에서 제시된 정책대안이나 의견등은 한국직업능력개발원의
공식적인 의견이 아님을 밝혀둠.
한국직업능력개발원
머 리 말
지식·정보사회의 도래로 인해 급속한 경영환경 변화와 함께 치열한 경쟁
하에 직면하게 되면서 기업의 인적자원개발에 대한 중요성이 날로 커지고
있다. 이러한 상황에서 선진국들의 최고경영자(CEO)들은 이미 오래 전부터
사람의 경쟁력이 기업의 경쟁력이다라는 인식을 가지고 인적자원개발과 육
성에 투자를 아끼지 않고 해왔다.
우리나라 기업들의 경우를 보면 초우량기업들은 이미 세계적 수준의 인적
자원개발 시스템 및 투자를 하고 있는데 비해 많은 기업에서 최고경영자들
의 인적자원개발 투자에 대한 인식수준은 그다지 높은 편이 아니다. 특히
IMF 외환위기 이후 구조조정 과정에서 인적자원개발에 대한 투자는 그 우
선 순위에서 밀렸을 뿐만 아니라 단순한 비용으로 간주하여 소홀히 하고 있
는 경향을 보이고 있는 실정이다.
특히 앞으로 기업들의 경쟁력이 인적자원에 대한 투자여부에 달려있다는
현실을 고려할 때 인적자원개발의 투자는 매우 시급하고도 중요한 과제가
아닐 수 없다. 그러나 우리 나라에서 인적자원개발이 활성화되기 위해서는
인적자원개발을 둘러싸고 있는 경영환경에 대한 이해와 더불어 인적자원관
리 제도의 정비가 필요하다. 즉 인적자원개발의 인프라 시스템의 구축이
선행되어야 한다.
지금까지 우리나라 기업들의 인적자원개발은 과거 연공서열에 의한 통제
위주의 인사관리, 수직적인 조직구조 하에서는 교육훈련만으로도 경쟁력을
유지하는 것이 가능했다. 하지만 최근 기업의 인사 및 조직구조가 능력주의
인적자원관리 시스템, 수평적 조직구조 등으로 전환되면서 교육훈련뿐만 아
니라 경력개발과 조직개발 등 새로운 인적자원개발 시스템을 요구하고 있다.
이를 위해 고용관리, 보상관리, 목표관리, 직무분석, 인사평가, 조직관리, 그
리고 노사관계 등 인적자원관리제도에 대한 종합적이고 체계적인 접근이 동
시에 필요하다. 이러한 인적자원개발 및 인적자원관리 시스템의 변화를 통해
기업들이 원하는 우수한 인재, 즉 지식근로자가 탄생하고, 육성될 수 있을
것이다.
따라서 오늘날 기업의 경쟁력은 인적자원개발과 인적자원관리를 종합적으
로 접근하여 양자의 시너지 효과를 높이는 데서 찾을 수 있다. 이러한 측면
에서 고려해 볼 때 본 연구는 현재 우리나라 기업들의 인적자원개발과 인적
자원관리의 실태를 파악한 다음, 양자의 관계를 고려하여 전략적 인적자원개
발의 인프라 구축방안을 마련하기 위해 실시되었다는 점에서 큰 의의를 갖
는다고 할 수 있다.
본원에서는 이 연구를 한국경영자총협회 노동경제연구원의 양병무 부원장
과 김환일 책임연구원, 그리고 세종대학교의 임천순 교수에게 의뢰하였다.
이 연구를 수행하는 과정에서 지속적으로 자문과 도움을 주신 경희대 장
영철 교수, 인간개발연구원의 정진호 원장, 한국직업능력개발원의 이영현 연
구위원, 조은상 연구위원, 오영훈 부연구위원, 전북대 봉현철 교수, LG인화
원 육근열 상무, 데이콤 김영수 상무, 소니코리아 임광주 본부장, LG전자 김
홍섭 부장, 제일제당 황석기 부장, 그리고 효성 김영원 팀장께 감사드린다.
또한 설문조사에 많은 협조를 해주신 교육훈련담당 관련 실무자 여러분께
감사를 드린다. 자료를 수집하고 정리하는 과정에서 많은 도움을 준 경총 노
동경제연구원의 장우영 연구원과 세종대 김희현 석사에게도 고마움을 표한
다. 이 밖에도 이 연구에 참여하여 큰 도움을 주신 학계, 경영계 현장 전문
가 여러분께 진심으로 감사를 드린다. 아울러 어려운 여건 속에서도 단기간
에 연구를 성실히 수행한 연구진의 노고를 치하하는 바이다.
2001년 12월
한국직업능력개발원
원장 강 무 섭
【 연 구 요 약 】
Ⅰ . 연구 개요
본 연구는 인적자원개발과 인적자원관리를 학제적으로 접근하여 기업
에서 인적자원개발을 활성화할 수 있는 인프라 구축방안을 모색하는데
목적을 두고 있다. 이를 위해 기업체를 대상으로 인적자원개발과 인적
자원관리의 실태조사를 통해 인적자원개발의 현황 및 문제점을 분석한
수 인적자원개발의 활성화를 위한 기업의 역할과 정부의 효율적인 지원
방안을 모색하였다 .l
또한 본 연구의 주요내용은 다음과 같다 . 첫째, 기업의 환경변화와 이
에 따른 인재상의 변화조건을 살펴보고 인적자원개발에 대한 이론적인
고찰을 하였다. 둘째, 선진국인 일본과 미국의 인적자원개발에 대한 최
근 동향을 통해 인적자원개발의 참고자료가 되게 하였다 . 셋째, 인적자
원개발 인프라 구축을 위한 종합적인 개선 방안을 모색하기 위해 기업의
교육훈련 담당자를 대상으로 실태조사를 실시하였다. 넷째, 이상의 결과
를 바탕으로 한국기업의 인적자원개발 활성화를 위해 종합적인 개선방안
을 제시하였다 .
Ⅱ . 한국기업의 인적자원개발 인프라 구축방안
1. 기본방향
한국기업 인적자원개발의 인프라 구축을 위한 기본 방향은 인적자원개
발에 전략개념의 도입, 지식경영과의 연계 강화, 최고경영자의 인식전환
과 리더십의 제고, 인사정보시스템의 구축, 인적자원개발 투자의 단게적
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접근, 그리고 중소기업 지원 체게화 등을 제시하였다.
2. 한국기업의 전략적 인적자원개발 인프라 구축방안
전략적 인적자원개발의 인프라는 지식근로자를 육성·개발할 수 있는
인적자원관리와 인적자원개발의 하부제도를 말한다.
먼저 인적자원관리의 인프라를 고찰해 보면 고용관리의 개별화, 이사
평가의 다원화, 성과보상체계의 확대, 조직관리의 체계화, 그리고 지식시
대 노사관계의 구축 등을 제시하였다.
첫째, 고용관리의 개별화는 평생직장시대가 막을 내리고 평생직업시대
의 도래에 따라 고용가능성(em ployability)을 높이는 인적자원개발 정책
이 필요하다.
둘째, 인사평가의 다원화는 기존 통제형 방식에서 육성형 방식으로 전
환되어 평가결과를 육성에 유용하게 피드백할 수 있는 공개방식을 필요
로 하고 있다 . 인사평가의 기본방향은 권위주의→참가주의, 사정주의→
육성주의, 상대평가→절대평가, 비공개주의一공개주의, 감점주의→가점주
의 등으로 전환되어야 한다 .
셋째, 연봉제, 성과배분제, 스톡옵션제 등 성과기준 보상체계의 확대는
날로 경쟁이 치열해지는 가운데 근로자들의 동기부여와 함께 우수한 인
적자원을 확보·유지하기 위해 인적자원개발 측면에서 매우 중요성을 갖
는다고 할 수 있다 .
넷째, 조직관리의 체계화는 선진국의 모방을 지양하고 개별기업의 업
종, 기술, 규모, 그리고 기업문화 특성을 고려하여 인재상, 역량 등에 적
합한 인적자원개발이 이루어져야 한다.
다섯째, 지식시대 노사관계의 구축은 기존 산업사회에서 형성된 대립
과 갈등의 노사관계를 탈피하고 참여와 협력의 새로운 노사관계를 정립
해 나가야 한다. 이를 위해 재훈련, 향상훈련 뿐만 아니라 전직훈련
(ou tp lacem en t p rogram )을 포함하는 체계적인 인적자원개발이 이루어져야
한다.
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다음으로 인적자원개발의 인프라 구축방안으로는 교육훈련, 경력개발,
그리고 조직개발 등을 제시하였다.
첫째, 교육훈련의 경우 인적자원개발 투자의 확대, 교육훈련 시간의 확
보, 인적자원관리자의 양성 시급, 평생학습체제 구축, 교육훈련 및 연수
프로그램의 다양화, 사이버교육의 확대, 창조적 지식근로자의 육성, 지식
경영자의 체계 양성, 그리고 인력개발 및 교육훈련 연구위원회의 설립
검토 등을 제시하였다 .
둘째, 경력개발의 경우 체계적 승진배치 체제 구축, 명확한 육성목표 기준
설정, 상사와 부하 경력개발에 대한 열의 제고, 그리고 인사부문의 역할 강
화 등을 제시하였다.
셋째, 조직개발의 경우 종업원의견조사, 자율작업팀의 운영, 품질개선과 생
산성 향상, 탄력적 근로시간, 창조적 조직문화, 그리고 학습조직 등을 제시하
였다.
3. 정부에 대한 인적자원개발의 정책건의
인적자원개발을 위한 정부의 개선방안은 직업능력개발사업의 자율성 확대,
교육훈련 비용의 현실화, 교육훈련 시간의 완화, 행정업무 간소화 및 규제완
화, 직업훈련과 관련된 서류의 온라인화, 인적자원개발 투자에 대한 금융 및
세제 지원의 확대, 직무분석에 대한 투자 확대, 그리고 인적자원개발의 종합
적인 정보망 구축 등을 제시하였다.
첫째, 직업능력사업의 자율성 확대는 직업훈련을 실시하더라도 적용범위의
한계로 훈련비용을 환수 받지 못하는 경우가 많아 기업 스스로 필요한 훈련
을 자율적으로 실시할 수 있도록 제도와 풍토를 조성해 주어야 한다.
둘째, 교육훈련 비용의 현실화는 교육훈련에 필요한 훈련시설, 장비, 비품
구입, 훈련비용 단가기준 등에 대한 정부 지원금 환급이 너무 낮아 직업훈련
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을 많이 실시한 기업일수록 상대적으로 불이익을 받게 되어 있어 기업의 자
발적인 직업훈련 촉진을 저해시키는 요인이므로 개선이 필요하다.
셋째, 교육훈련시간의 완화는 현행 근로자직업훈련촉진법에 향상훈련시간
이 최소 20시간 이상으로 한정되어 있다. 즉 많은 기업에서 20시간 미만의
향상훈련 과정은 훈련비용을 지원받지 못하거나, 지원금을 받기 위해 훈련시
간을 늘려서 운영하는 사례가 발생하는 등 비효율적으로 운영되고 있어 개
선이 필요하다.
넷째, 행정업무 간소화 및 규제완화는 교육훈련에 대한 직업능력개발 사업
의 보험료 환급 신청시 환급 절차를 대폭 간소화함으로써 교육훈련 비용을
쉽게 청구할 수 있도록 해야 한다. 특히 교육훈련 환급률의 확대 및 적용범
위의 확대 조치가 이루어져야 한다.
다섯째, 직업훈련과 관련된 서류의 온라인화는 인터넷, 컴퓨터 등 각종 정
보통신기술의 발전으로 인해 온라인 상에서 업무처리가 가능하도록 가능한
범위 내에서 업무를 간소화해 주어 기업에서 교육훈련 스텝의 업무를 매우
효율적으로 수행할 수 있도록 해주어야 한다.
여섯째, 인적자원개발 투자에 대한 금융 및 세제 지원 확대를 위해서 정부
는 인적자원개발 투자를 위해 지출하는 비용에 대해 장기 저리의 직업훈련
비 대부제를 시행하는 것을 검토해야 한다. 또한 교육비 공제 대상범위를
근로자가 능력개발에 투자한 비용도 포함될 수 있도록 확대해야 한다.
일곱째, 인적자원개발을 체계적이고 과학화하기 위해서는 직무분석이 기본
적으로 필요하므로 직무분석에 대한 연구와 투자를 높여야 한다.
여덟째, 인적자원개발에 관한 종합적 정보망의 구축이 필수적이다. 인적
자원개발의 주체인 개인, 학교, 기업, 그리고 국가의 인적자원개발의 실태 파
악을 위한 정보를 수집·분석함으로써 인적자원개발과 정책평가를 위한 기
초자료로 활용할 필요가 있다.
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다음으로는 중소기업의 인적자원개발 활성화 방안은 첫째, 교육훈련에 따
른 생산차질을 해소하기 위해 금융시장의 제약을 줄이고, 인력확보의 어려움
을 해소하는 지원이 마련되어야 한다. 둘째, 중소기업의 교육훈련 투자에
대한 세액공제를 높인다. 셋째, 교육훈련의 필요성이 높은 업종은 동종업계
의 사업체들이 공동으로 교육훈련 기반을 구축토록 하고, 정부에서 일정 수
준의 재원을 지원하여 교육훈련을 촉진시키도록 한다. 넷째, 품질향상을 위
해 대기업이 중소기업의 현장관리자 및 근로자에 대한 기술 및 훈련의 강화
이다. 다섯째, 중소기업에서 저렴한 비용으로 이용할 수 있는 연수원의 건
립이다.
그밖에도 기업의 학습조직 기반구축 및 역할 강화지원방안은 인적자원인
증제의 도입, 학습휴가제의 도입, 소득공제 범위의 확대 등을 제시하였다.
평생학습 체제 구축의 지원방안은 평생학습 체제의 구축, 평생학습 재정의
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Ⅰ. 연구 개요
1. 연구의 필요성 및 목적
가. 연구의 필요성
우리 사회는 세계화·정보화의 급진전과 IMF 경제위기를 겪으면서 지식
기반사회의 중요성을 깨닫게 되었다. 지식사회의 경쟁력은 결국 사람에 의해
좌우된다는 것을 이해하고 사람의 경쟁력을 키우기 위해서는 인적자원에 대
한 투자를 강화해야 한다는 점을 인식하게 된 것이다.
정부는 그 동안 지식기반경제로의 이행을 위한 노력의 일환으로 벤처기업
의 육성, 전통산업의 디지털화, 신지식인 운동 등을 추진하였다. 또한 교육부
를 교육인적자원부로 승격시키고 장관을 부총리로 격상시키는 정부조직 개
편을 단행함으로써 인적자원개발을 국가경쟁력의 우선 과제로 상정하였다.
기업은 과거 산업사회의 인력으로는 지식사회에서 경쟁력을 확보할 수 없
다는 인식 하에 지식사회에 걸맞은 인재양성의 필요성을 절감하고 있다. 이
를 위해 선도 기업들이 지식경영을 추진하면서 기업이 요구하는 새로운 인
재상을 지식근로자로 정의하고, 지식근로자의 확보와 육성을 기업 경쟁력의
원천으로 설정하고 있다. 즉 지식근로자의 탄생·성장·발전은 인적자원개
발(Human Resource Development)에 대한 투자를 통해 가능하므로 인적자
원개발의 중요성은 더욱 높아지고 있다.
그러나 아직도 상당수의 기업은 인적자원개발의 중요성을 원론적으로 이
해하고 있지만, 최고경영자의 인식과 기업문화의 차이 등으로 인하여 인적자
원개발 투자의 중요성을 피부로 느낄 정도의 공감대가 형성되었다고 볼 수
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는 없다. 특히 지난 몇 년 동안에 경험한 기업의 구조조정으로 인하여 인적
자원개발은 그 우선 순위에서 밀리는 경향을 보이기도 하였다. 최근 경기침
체가 지속되면서 구조조정 문제가 다시 대두됨에 따라 인적자원개발은 도전
을 받고 있는 실정이다. 심지어 현재의 보유인력을 정리해야 하는 마당에 인
적자원개발에 대해 투자할 여력이 어디에 있느냐고 비판하는 사람도 있다.
즉 인적자원개발을 단순한 비용으로 간주한 나머지 인적자원개발이란 여유
가 있을 때 할 수 있으면 좋지만 꼭 할 필요가 있는가 라고 생각하는 사람
도 적지 않다.
더욱이 기업내부에서 인사관리 부서와 교육훈련 부서가 인적자원개발에
대한 인식과 입장이 달라 유기적인 연계성이 적어 교육과 관리의 시너지 효
과를 발휘하지 못하는 경우도 있다. 이처럼 기업의 최고경영자나 인적자원개
발 관련 부서에서도 인적자원개발에 대한 명확한 인식이 결여되어 있다고
할 수 있다.
그러나 Booze Allen & Hamilton이 IMF경제위기 이전에 발간한《한국보
고서》에서 한국경제의 경쟁력이 약화된 것은 선진국과의 지식격차에 그
원인이 있다 고 지적한 점을 상기할 필요가 있다. 최근에 중국이 WTO에 가
입함에 따라 우리 상품은 중국의 가격경쟁력과 일본의 품질경쟁력 사이에
끼인 호두깎이(nut-cracker)신세에 놓이게 되었음을 더욱 실감하게 되었다.
앞으로 인적자원에 대한 투자여부가 기업의 경쟁력을 좌우한다는 현실을
고려할 때 인적자원개발에 대한 공감대 형성은 대단히 중요하다고 할 수 있
다. 그러나 인적자원개발이 가능하려면 인적자원개발을 둘러싸고 있는 주위
환경에 대한 이해와 더불어 제도의 정비가 뒷받침되지 않으면 안 된다. 즉
인적자원개발 인프라 를 구축해야 한다. 특히 노동시장 유연성의 증가와 새
로운 노사관계의 환경이 도래하고 있어 인적자원개발 인프라 구축에 대한
필요성이 더욱 높아지고 있다.
그 동안 기업의 인적자원개발에 대한 연구는 주로 교육훈련에 치중한 나
머지 종합적인 접근이 결여되어 있었다. 인적자원관리에 관한 연구 역시 능
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력주의 인사관리를 위한 제도 도입에 주로 관심을 두는 경향이 있었다. 인적
자원개발이 효과를 거두려면 기업이 우선적으로 인적자원관리를 제대로 할
수 있어야 한다. 과거 연공서열에 의한 통제위주의 인사관리를 할 때는 인적
자원개발의 중요성은 높지 않았다. 그러나 이제 기업의 경쟁력이 창의력에
대한 경쟁력으로 변화되었기 때문에 기업은 수직적인 피라미드식 조직구조
에서 수평조직으로 전환함에 따라 새로운 인적자원관리가 요구되고 있다. 이
를 위해 고용관리, 보상관리, 목표관리, 직무분석, 인사평가에 대한 새로운
접근이 이루어지고 있다. 이러한 인적자원관리의 변화를 통해 기업이 원하는
인재, 즉 지식근로자가 탄생·발전할 수 있는 것이다.
따라서 인적자원개발과 인적자원관리를 종합적으로 접근하여 양자의 시너
지 효과를 높이는 것이 중요하게 되었다. 이를 통해 현재 인적자원개발과 인
적자원관리의 실태를 파악하고 양자의 관계를 고려하여 인적자원개발 인프
라를 구축할 필요가 있다.
나. 연구목적
본 연구의 목적은 인적자원개발과 인적자원관리를 학제적으로 접근하여
기업에서 인적자원개발을 활성화할 수 있는 인프라 구축방안을 모색하는데
있다. 이를 위해 기업체를 대상으로 인적자원개발과 인적자원관리의 실태를
조사하여 인적자원개발의 현황 및 문제점을 분석한다.
첫째, 인적자원개발의 경우 기존연구가 주로 교육훈련에 치중하였으나 본
연구에서는 경력개발과 조직개발을 추가하여 기업의 실태를 파악한다. 둘째,
기업의 인적자원관리 실태를 분석하고 인사관리 부서와 교육훈련 부서가 유
기적인 관계를 구축하여 시너지효과를 높이는 방안을 제시한다. 셋째, 이러
한 결과를 바탕으로 기업내 인적자원개발의 장애요인을 추출하고 이의 활성
화를 위한 기업의 역할과 정부의 효율적인 지원방안을 모색한다.
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2. 연구내용
본 연구의 목적과 관련한 연구의 내용은 다음과 같다.
첫째, 기업의 환경변화와 이에 따른 인재상의 변화조건을 살펴보고 인적자
원개발에 대한 이론적인 고찰을 하였다. 둘째, 선진국인 일본과 미국의 인적
자원개발에 대한 최근 동향을 통해 인적자원개발의 참고자료가 되게 하였다.
셋째, 인적자원개발 인프라 구축을 위한 종합적인 개선 방안을 모색하기 위
해 기업의 교육훈련 담당자를 대상으로 실태조사를 실시하였다. 넷째, 이상
의 결과를 바탕으로 기업내 인적자원개발 활성화를 위해 종합적인 개선방안
을 제시하였다.
3. 연구방법
본 연구의 연구 방법은 다음과 같이 이루어졌다.
첫째, 기업의 인적자원관리와 인적자원개발에 관련한 문헌을 분석하여 기
업의 인적자원개발의 인프라에 대한 개념, 필요성, 기업의 환경변화 등 이론
적 배경을 고찰하였다.
둘째, 기업의 인적자원관리와 인적자원개발의 현황을 파악하기 위해 연구
기간 중 10개 기업을 방문하여 인적자원관리 담당자와 교육훈련 담당자를
면담하여 기업의 운영실태를 파악하고 인적자원개발의 과제, 제도개선 사항
등을 중심으로 살펴보았다.
셋째, 기업의 인사·교육훈련 담당자를 대상으로 인적자원개발 인프라 구
축을 위한 기초자료로 활용하기 위해 기업체 설문조사를 실시했다. 본 조사
는 무작위로 추출한 농림수산업을 제외한 100인 이상 사업체를 대상으로 실
시했다. 조사방법은 구조화된 설문을 이용하여 우편에 의한 자계식과 현장방
문 조사를 병행 실시하여 수집된 설문지 164개 기업에 대하여 분석했다.
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Ⅱ. 인적자원개발의 이론적 고찰
1. 기업의 환경변화
세계적인 미래학자 앨빈 토플러(Albin Toffler)는 지금까지 인류의 역사를
농업혁명, 산업혁명, 지식혁명의 세 가지 기점으로 구분하면서 앞으로 지식
혁명시대가 도래한다고 주장했다. 지식시대는 지식이 가장 중요한 생산요소
로 등장하고, 지식을 소유한 사람이 생산의 결과를 대부분 차지하게 된다.
이는 지식과 같은 무형자산이 자본, 노동, 토지 등 유형자산을 제치고 기업
경쟁력을 좌우하는 핵심요소로 등장하고 있음을 의미한다.
우리나라 기업들이 무한경쟁시대의 험난한 파고를 뛰어넘기 위해서는 지
식시대, 디지털시대에 걸맞은 인적자원개발 시스템을 구축해야 한다. 산업사
회와 지식사회는 일의 성격, 조직의 구조, 이해관계자, 노사관계 등이 근본적
으로 달라지기 때문이다.
일의 성격을 보면 산업사회에서는 소품종·대량생산체제를 기본으로 하였
기 때문에 철저한 분업의 논리에 따라 직무를 세분화했다. 개인은 전체의 부
속품으로 간주되어 주어진 일만 하면 되었다. 따라서 일을 통한 기쁨이나 자
아실현의 성취감 등은 맛보기 어려웠다. 그러나 지식사회에서는 단능공보다
는 관련 직무를 유연하게 습득할 수 있는 다능공, 다기능이 요구된다. 그 결
과 일에 관련된 사람들과의 대화와 협조성이 중시된다(Ⅱ-1 참조).
또 고객만족, 지식, 사람을 소중하게 간주하기 때문에 자신의 지식을 창의
적으로 활용해 새로운 가치를 창출함으로써 자아실현의 가능성이 높아져 일
을 즐기고 보람을 느낄 수 있게 된다. 이는 생산직 근로자에게도 동일하게
적용된다. 피터 드러커(Peter Drucker)가 지식근로자를 자신의 업무를 끊임
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<표 Ⅱ-1〉 산업사회와 지식사회의 특성 비교
구 분 산업사회 지식사회
일 의
성 격












·Top이 되어야 전체적인 조망
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·상호 경쟁, 상호불신, 깎아내리
기, 부서이기주의 팽배
·수평적(가변적)인 조직






















없이 개선·개발·혁신하면서 부가가치를 높여 가는 사람이다 고 정의하였
듯이 어떤 업무를 담당하든 자신의 직무 속에서 보람을 느끼고 부가가치를
높여나가는 자세를 필요로 하고 있다.
조직의 성격 역시 변하고 있다. 산업화시대에는 조직구조가 피라미드 형태
로서 수직적인 관료주의가 효율적이었다. 하지만 기술변화가 급속하게 이루
어지는 불확실성의 시대에 명령과 통제로 이루어진 획일적인 조직구조로서
는 경쟁력을 확보할 수가 없다. 때문에 조직구조 역시 참여와 협력을 중시하
는 수평적인 조직으로 전환되고 있다. 지식정보사회는 지식을 공유하고 그
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공유된 정보를 바탕으로 창의성을 발휘해야 하므로 협조적인 창의성, 즉 協
創性이 요구된다.
노사관계는 대립과 갈등에서 참여와 협력관계로 변하지 않으면 안된다. 성
과의 대부분이 지식근로자에게 넘어가기 때문에 노사의 대립개념이 약화될
수밖에 없다. 특히 인적자원을 소중히 여기고 이에 대한 투자가 중요해지기
때문에 교섭구조 역시 소모적 구조에서 생산적 교섭구조로 바뀌게 된다.
이러한 환경변화를 고려하여 우리나라 기업들은 지식사회가 요구하는 새
로운 인재상을 정립하고 인적자원개발 역시 지식근로자를 확보하고 양성하
는데 초점이 맞추어지고 있다(강구영, 1999).
2. 기업 인재상의 변화
지식사회에서는 기업의 근로자상이 달라지지 않으면 안 된다. 산업화시대
에는 근로자가 블루칼라와 화이트칼라로 이원화되었다. 화이트칼라는 계획
기능을 담당하고 블루칼라는 화이트 칼라가 계획한 것을 실행하는 기능을
담당했던 것이다. 분업의 원칙에 따라 주어진 일을 성실하게 수행하면 되었
다. 그러나 이제 지식이 중시됨에 따라 근로자의 구분도 화이트칼라와 블루
칼라 대신에 지식근로자와 보통근로자로 나누어지고 있다. 앞으로는 경험과
학벌이 절대적으로 지배하던 시대는 지나가고, 대신에 얼마만큼 자신의 업무
를 개선하고 개혁하면서 부가가치를 창출하느냐가 중요하게 될 것이다. 우리
나라 기업이 요구하는 지식근로자의 요건은 기업마다 상이하나 최대공약수
를 정리하면 다음과 같다(양병무, 2000).
첫째, 전문성을 확보한 후에 다기능화를 모색해야 한다.
우리나라 사람들은 유교전통 때문에 관리직을 선호하고 전문직을 기피하
는 경향이 있다. 앞으로는 전문성이 결여된 관리직은 고용안정을 기대할 수
없다. 일단 전문성이 확보되면 그 다음에는 다기능화를 추구해야 한다. 소품
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종 대량생산체제 하에서는 하나의 전문성, 하나의 기능이 필요했다. 즉 단능
공이 생산직과 사무관리직의 주류를 이루었다. 그러나 다품종 소량 생산시대
가 도래함에 따라 이제는 다기능, 다능공이 필요하게 되었다.
둘째, 고객중심의 사고를 가져야 한다.
산업화시대에는 관료주의가 효율적이었다. 조직구조도 피라미드 형태로서
고객과 최고경영자와는 거리가 멀리 떨어져 있었다. 생산자 중심의 사회이기
때문에 고객의 목소리는 중요하지 않았다. 그러나 세계화·정보화 시대의 도
래는 고객을 명실상부하게 왕의 위치로 자리 매김 해주고 있으므로 지식근
로자는 고객은 항상 옳다 는 고객지상주의가 몸에 베어 있어야 한다.
셋째, 경쟁에 노출되는 자세를 가져야 한다.
지식근로자는 경쟁을 회피하지 않고 정공법으로 맞서는 사람들이다. 이들
은 경쟁의 울타리를 자신이 근무하는 부서와 회사를 벗어나 경쟁업체 뿐만
아니라 세계 초일류기업의 근로자와 경쟁하겠다는 자세를 가지고 있다. 지식
근로자는 경쟁에 끌려가는 소극적인 자세에서 경쟁을 끌어가는 적극적인 자
세로 전환한 사람들이다.
넷째, 기업가 정신을 가져야 한다.
우리경제가 지난 30년 동안 고도성장을 이룩할 수 있었던 배경에는 근로
자들의 헌신적인 노력뿐만 아니라 기업가들의 끊임없는 도전정신이 있었다.
기업가의 혁신정신이 살아나지 않는 한, 경쟁력 있는 기업을 기대할 수 없
다. 지식근로자는 작은 기업의 주인이라는 기업가 정신을 가져야 한다.
다섯째, 영어와 컴퓨터를 친구처럼 생각해야 된다.
영어와 컴퓨터는 산업화 세대와 정보화 세대를 구분해 주는 바로미터이다.
세계화·정보화 시대의 도래는 경험의 중요성을 반감시키고 있다. 정보를 먼
저 보고 활용하는 사람이 중요시되는 사회가 열린 것이다. 이를 先見社會라
고 한다. 선견사회의 위력은 영어와 컴퓨터로 대변되고 있다. 영어는 나이,
직무에 따라 필수가 아닐 수 있다. 반면에 컴퓨터는 반드시 습득해야 할 필
수지식이다. 지식근로자는 컴퓨터와 친구가 되어야 한다.
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끝으로 지식근로자는 협조적인 창의성, 즉 협창성(協創性)을 가져야 한다.
지식사회 경쟁력의 핵심은 지식공유에 달려 있다. 지식이 공유되고 그 공
유된 지식을 바탕으로 창의력을 발휘할 때 경쟁력이 생겨나는 법이다. 지식
근로자는 팀워크를 고려한 개인주의를 발휘해 나가야 한다.
기업은 지식시대에 기업 경쟁력의 원천은 지식근로자의 확보 여부에 달려
있다는 점을 깊이 인식하고 지식근로자가 성장·발전할 수 있도록 제도와
관리로써 뒷받침해야할 필요가 있다.
3. 기업내 인적자원개발에 대한 논의
가. 인적자원개발과 인적자원관리
인적자원의 개발은 교육, 훈련, 기타 문화적 활동과 제도 개선을 포함한
국가·사회적 제반 노력을 의미한다. 국가 차원에서의 인적자원의 개발과 관
리는 산업인력의 수급을 핵심으로 하는 인력개발 뿐만 아니라 국민의 기초
학력, 인성 및 도덕적 성숙 등을 증진시키는 사회적 자본(social capital)을
형성하고, 각종 제도 개선을 통해 국가 전반적인 인적자원의 효용도를 제고
하는 모든 활동을 포함하는 개념이다. 그러나 본 연구에서는 인적자원개발을
기업 내에 국한시켜 논의하기로 한다.
우리나라 기업의 인적자원개발 문제를 종합적으로 이해하려면 미국 기업
의 인적자원개발에 대한 발전과정을 살펴볼 필요가 있다. 인적자원개발에 대
한 전통적인 정의는 미국 성인학 연구자인 Nadler (1970)에 의해 처음으로 이
루어졌는데 그는 인적자원개발이 특정 시간범위 내에서 행위변화를 불러일
으키기 위해 실시되고, 설계된 일련의 조직화된 활동들이다 라고 정의하였
다. 그러나 20년이 지난 후인 1989년에는 인적자원개발을 둘러싼 외부환경의
변화와 인적자원개발 관행에 영향을 주는 지식기반사회로의 이행에 따라 다
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시 그 개념을 확장하여 주어진 시간 범위에서 행동 변화의 가능성을 가져
오는 조직화된 학습경험이다 라고 재정의 하였다. 이처럼 훈련개발에 국한된
개념으로 시작된 인적자원개발 개념은 시간이 흐르면서 그 개념의 범위가
확장되기 시작하였다. Weinberger (1998)는 기업의 인적자원개발은 개인의 지
식·기술 습득을 위한 교육 훈련, 개인의 평생 직업능력 고양을 위한 경력
개발, 조직의 변화와 혁신을 위한 조직 개발로 개념 지워지고 있다고 주장하
였다.
미국의 훈련개발협회(American Society for Training and Development)
(1987)는 인적자원개발의 개념을 개인, 그룹, 조직의 효과성을 높이기 위한
훈련·개발, 조직개발, 경력개발의 통합적인 활용으로 정의함으로써 인적자
원관리 개념과 차별화 하였다. Swanson (1995)은 인적자원개발의 개념을 성
과를 높이기 위해서 조직개발과 개인 훈련·개발을 통해 구성원의 숙련을
활성화시키고 개발하는 일련의 과정 으로 파악하였다. 이와 같은 인적자원개
발의 개념적 고찰은 인적자원개발의 초점이 개인이나 집단의 학습과 같은
미시적인 수준에서 개인, 집단 및 조직 수준의 성과 향상과 같은 미시적 및
거시적 수준으로 발전해 왔음을 보여 준다(조은상, 2001).
경영학에서 인적자원개발에 대한 관심을 가진 역사는 오래되지 않는다. 미
국에서 인사관리를 뜻하는 Personnel management에서 Personnel/ Human
Resource Management를 거쳐 1970년대부터 인적자원관리(Human Resource
Management)로 일반화되고 있다. 이 경우 인적자원관리는 인사관리의 기능
이 보다 확대되고 인적자원개발과 같은 보다 적극적인 의미를 포괄하고 있
다. 우리나라 기업의 경우 인사관리 대신에 인적자원관리라는 용어를 사용한
역사는 최근의 일이다. 대기업에서는 인적자원관리라는 말이 상당히 일반화
되어 있으나 아직도 중소기업에서는 인사관리라는 용어를 대부분 그대로 사
용하고 있는 실정이다. 인사관리는 소품종 대량생산체제의 수직적인 조직구
조에서 노동을 단순한 생산의 한 요소로 보고 명령과 통제에 의한 관리의
효율성을 강조한 접근방식이다.
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반면에 인적자원관리는 사람을 가장 소중한 자원으로 간주하고 경쟁력의
핵심으로 인식하면서 탄생한 개념이다. 미국기업에서 1970년대부터 사용한
인적자원관리 개념이 우리나라에서는 1990년대 말부터 사용되기 시작하여
아직도 보편화되지 않았다는 것은 인적자원에 대한 인식이 그만큼 부족하다
는 점을 반증하고 있다고 볼 수 있다.
그러면 인적자원개발과 인적자원관리는 어떤 관계에 있는가. 인적자원개발
과 인적자원에 대한 최초의 개념적 연구는 1983년 미국의 훈련개발협회
(ASTD)에서 Patricia Mclagan이 주도한 Model for Excellence 란 연구에서
실행되었다고 볼 수 있다. 이 연구는 인적자원 수레바퀴(Human Resource
Wheel) 를 개발하여 인적자원의 연구영역을 체계화시켰다. 이 수레바퀴는 개
발 당시에는 훈련 및 개발, 조직 개발, 조직 설계, 인적자원 계획, 선발 및
채용, 인사 연구 및 정보 시스템, 보상제도, 종업원 원조, 노사관계의 9개 영
역으로 구성되었다. 1987년도에 경력개발이 추가되어 10개 영역으로 확대되
었고 전체를 인적자원개발(Human Resource Development)과 인적자원관리
(Human Resource Management)로 구분하였다.
이 모형은 [그림 Ⅱ-1]에서 보는 바와 같이 인적자원개발은 개인 및 조직
차원의 학습 및 개발을 대표하는 교육훈련(Training & Development), 경력
개발(Career Development), 그리고 조직개발(Organizational Development)을
포함하며, 인적자원관리는 나머지 여덟 요소를 포함하게 되었다(McLagan,
1989:53).
이와 같이 기업에서 인적자원의 영역에 대한 최초의 분류가 이루어졌지만
인적자원관리와 인적자원개발의 관계에 대한 체계적인 연구는 활성화되지
못하고 있는 실정이다.
그러나 최근 지식정보사회의 도래에 따라 지식근로자의 확보와 육성이 기
업 경쟁력의 핵심으로 떠오름에 따라 인적자원관리와 인적자원개발은 상호
연관성에서 발전해야할 분야가 되었다. 특히 인적자원관리가 경영전략의 우
선 과제가 되면서 양자의 관계는 더욱 중요시되고 있다. 양자의 관계는 앞으
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자료 : McLagan, Patricia A.(1989), p .53.





















로 경영학과 교육학 등에서 학제적인 연구가 더욱 필요하다고 할 수 있다.
나. 인적자원개발에 전략개념의 도입
최근 미국의 인적자원개발협회(ASTD)에서 활발하게 논의되고 있는 인적
자원개발 개념은 교육훈련을 사업전략 뿐만 아니라 성과와 연계시킴으로써
보다 전략적이고, 시스템적인 접근을 보이고 있다(Phillips, 1999). 이는 전통
적인 인적자원개발 개념에 전략개념이 추가된 것을 의미한다. 전략적 인적자
원 개발은 명시된 기업전략과 사업전략들과의 연관성 하에서 장기적 미래에
대비하여 필요한 역량들을 확인하고, 종업원 학습을 적극적으로 관리해 나가
는 일련의 활동들로써 정의하고 있다. 따라서 전략적 인적자원개발은 강력한
인적자원관리 하부구조를 구축하기 위해 기업이 지원할 수 있는 다양한 활
동들을 포괄하는 광범위한 개념으로 발전하는 계기가 되었고, 인적자원개발
활동들의 효과성을 기업의 수익성에 대한 기여로 평가하려는 계기가 되었다.
이는 인적자원개발 영역이 인적자원관리 영역으로 확대될 뿐만 아니라 전
략경영의 영역과의 통합을 촉진시키는 영역간의 기능적 분화가 소멸되어 가
는 현상을 낳게 되었다. 선진국이나 우리나라의 기업들이 교육훈련에 막대한
투자를 하고 있지만 그 성과는 기대에 못 미치고 있다고 한다. 이는 기본적
으로 교육훈련 방법이 잘못되었거나 조직의 성과가 개인의 역량에 좌우된다
기 보다는 구성원들의 노력, 몰입도 및 조직체계의 환경요소들이 복합적으로
작용하여 성과를 결정하기 때문이다. 즉 시스템의 문제는 훈련개발 차원에서
다루어지기보다는 조직체계의 성과관리 차원에서 다루어져야 한다. 따라서
인적자원개발 담당자가 이처럼 확대된 역할수행을 위해서는 구성원들의 역
량배양을 위한 교육훈련 프로그램의 개발과 전달에서 벗어나 조직의 성과를
분석하고 관리하며, 인적자원관리 체계를 이해하고, 전략적 의도들을 통합하
는 체계적 관점과 전략적 역량의 개발이 강조되기 시작하였다. 이를 위해서
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인적자원개발 분야는 인간과 조직의 성장과 성과를 극대화하기 위해 학습에
입각한 기법·접근방법들을 개발·적용함으로써 개인, 집단, 조직의 학습역
량을 증대시킬 방안들을 체계적으로 연구해 나가는데 주안점이 두어져야 할
것이다(장영철, 2001:6-15).
다. 인적자원관리의 신조류
기업의 인적자원개발은 인적자원관리와 밀접하게 연계되어 있다. 양자의
관계를 어떻게 정립하느냐는 관점에 따라 달라질 수 있지만 인적자원개발은
기업의 일반적인 조직구조를 고려할 때 인적자원관리와의 연계 속에서 논의
되어야 효율성이 높아진다. 지금까지 한국 기업의 인적자원관리는 경영환경
에 크게 영향을 받아왔다. 과거 저임금·고도성장·제한경쟁체제에서는 기
업의 인사관리는 양적관리, 연공서열이 중심을 이루었다. 특히 인사관리의
핵심과제라고 할 수 있는 임금체계는 연공급이 주류를 형성하였다. 연공급은
임금의 결정요인이 학력, 근속연수, 성별 등 사람의 속성에 따라 달라지므로
인적자원개발의 중요성이 낮을 수밖에 없었다.
이러한 연공급의 문제점을 개선하기 위하여 1990년대에 일본의 직능급이
도입되기 시작하면서 임금관리와 교육훈련에 대한 연계작업이 구체화되기
시작하였다. POSCO를 비롯한 대기업들이 직능자격제도를 도입하여 자격과
급여를 연계시킴에 따라 교육훈련에 대한 관심이 높아지게 되었다. 이는 직
능급 도입이 실효성을 거두려면 직능자격제도를 도입하여 개인의 경력개발
이 이루어져야 하기 때문이다. 일본기업의 교육훈련이 잘 되어 있는 것이 바
로 직능자격제도가 뒷받침되어 있기 때문이라고 볼 수 있다.
1995년 이후 WTO체제 출범으로 세계화·정보화시대가 본격화되면서 연
봉제에 대한 관심이 높아지고 능력주의, 업적주의가 강조됨에 따라 자연스럽
게 인적자원개발의 중요성이 부각되기에 이르렀다. 그러나 IMF 경제위기와
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구조조정을 경험하면서 교육훈련과 능력개발의 중요성은 일시적으로 우선
순위에서 비껴나기도 하였다. 하지만 지식시대의 도래와 함께 사람의 경쟁
력이 기업의 경쟁력이다 는 인식이 확산되면서 인적자원개발이 다시 중요한
화두로 등장하게 되었다.
오늘날 한국 기업의 인적자원관리는 고용관리, 임금관리, 승진관리, 조직관
리 측면에서 유연화(flexibility) 전략을 추구하고 있다. 고용관리는 핵심인력
과 주변인력을 이원화하여 핵심인력은 정예화하고, 주변인력은 아웃소싱을
함으로써 인력관리의 탄력성을 높여 가는 추세이다. 임금관리 역시 연봉제
도입이 확산되고 능력과 업적을 어떤 식으로든 반영하려는 기업이 증가하고
있다. 승진관리는 발탁인사, 명예퇴직제를 도입하고, 조직관리는 팀제를 도입
함으로써 유연화 전략을 지속적이고 집중적으로 추진하고 있는 실정이다.
우리나라 기업들의 인적자원관리는 아직은 초보 단계라고 말할 수 있다.
그러나 선진국에서는 이미 인적자원관리를 넘어서 전략적 인적자원관리
(Strategic Human Resource Managemant)의 단계로 나아가고 있다. Mabey
와 Salaman (1995)은 전략적 인적자원관리를 인적자원관리가 조직의 성과에
적극적으로 기여하려면 기업의 경영전략과 잘 연계되고 인적자원관리 기능
간에도 조화를 이루어서 조직체의 전략목적을 효율적으로 달성시켜야 한다
고 주장하고 있다.
한국의 기업이 인사관리에서 탈피하여 인적자원관리를 정착시키고 전략적
인적자원관리의 단계까지 나아가려면 인적자원개발을 지렛대로 활용할 필요
가 있다.
4. 전략적 인적자원개발 인프라의 설계
이미 살펴본 바와 같이 선진국에서는 인적자원개발과 인적자원관리에 전
략적인 개념을 도입함으로써 양자가 추구하는 지향점이 동일해지는 경향을
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보이고 있다. 이제 인적자원개발과 인적자원관리는 동전의 양면과 같다고 볼
수 있는 것이다. 인적자원개발이 활성화되고 성과를 거두려면 인적자원관리
가 뒷받침되어야 하고, 인적자원관리도 인적자원개발의 지원이 없다면 전략
적인 개념으로 발전할 수가 없는 입장이다. 양자의 관계는 전사적인 차원에
서 유기적인 관계를 가질 때 기업이 원하는 인재상을 확보하고 육성할 수
있는 것이다.
따라서 본 연구에서 인적자원개발과 인적자원관리의 효율성과 효과성을
높이는 각 제도를 전략적 인적자원개발 인프라 로 정의한다. 여기에서 개념
상의 혼란을 피하기 위해 전통적인 의미의 인적자원개발은 협의의 개념으로
사용한다. 그리고 협의의 인적자원개발과 인적자원관리를 포함하는 광의의
인적자원개발은 전략적 인적자원개발로 정의한다. 인적자원개발 인프라의
기본설계는 앞서 설명된 인적자원수레바퀴(Human Resource Wheel)를 기본
으로 하되 한국기업의 현안 과제를 우선적으로 고려하여 설계하였다. 설명의
편의상 본 연구에서는 인적자원관리를 먼저 살펴본 후 인적자원개발을 분석
하기로 한다. [그림 Ⅱ-2]는 전략적 인적자원개발 인프라의 내용을 나타내고
있다.
인적자원관리는 현재 한국기업에서 핵심과제로 등장하고 있는 고용관리,
보상관리, 조직관리, 인사평가, 직무분석, 목표관리 그리고 노사관계 등을 중
심으로 구성된다. 그리고 인적자원개발은 교육훈련, 경력개발, 그리고 조직개
발 등의 세 가지 측면으로 구성된다.
가. 인적자원관리의 인프라
우리나라 기업들은 고도성장 과정에서 연공서열에 의한 집단관리를 중심
으로 인사관리를 운영해 왔다. 1990년대 들어 능력주의 인사관리를 표방하면
서 연공서열 중심의 인사관리에 대한 변화의 시도가 있었으나 노조의 반대
에 부딪혀 변화속도는 제한을 받을 수밖에 없었다. 이어서 WTO체제의 출범
- 16 -
[그림 Ⅱ-2] 전략적 인적자원개발 인프라의 설계
과 IMF경제위기를 거치면서 한국 경제가 세계화·정보화에 노출되는 속도
가 진전되어 인적자원관리에 대한 관심이 높아지게 되었다.
하지만 이러한 움직임은 아직도 대기업 중심으로 이루어지고 있으며 중소
기업에서는 활성화되어 있지 않은 실정이다. 또한 대기업도 인적자원관리의













































식이 성숙되어 있는 것은 아니다. 인적자원관리에 대한 연구 역시 한국경영
자총협회와 한국노동연구원 등에서 임금관리를 중심으로 실태조사를 하고
있는 것이 거의 전부라고 해도 과언이 아니다. 기업의 인적자원개발이 활성
화되기 위해서는 인적자원관리를 제대로 정착시킬 수 있도록 다음과 같은
제도 구축이 선행될 필요가 있다.
1) 고용관리
과거 저임금·고도성장·제한경쟁체제에서 우리 기업의 인력관리는 양(量)
적 관리가 주류를 이루었다. 사람을 많이 뽑아 정규직으로 근무시키더라도
크게 문제가 되지 않았다. 오히려 大馬不死의 인력관리가 선호되기도 했다.
그러나 고임금·저성장·무한경쟁시대가 도래하면서 기업의 인력관리는 질
(質)적 관리로의 전환을 요구받고 있다.
따라서 기업들은 인력을 핵심인력과 주변인력으로 구분하는 이원화 전략
을 채택하고 있다. 즉 핵심인력은 정규직으로 충당하고 주변인력은 임시직,
파트타이머, 파견근로자 등의 형태로 아웃소싱(outsourcing)을 하고 있다.
채용방식도 정기채용에서 수시채용, 중도채용으로 변화되고 있다. 능력주
의 시대에는 필요한 인력을 적시에 충원해 주지 않으면 그 자체가 경쟁력
약화의 요인이 될 수 있기 때문이다. 기업은 채용단계에서부터 기업이 원하
는 우수한 인재를 뽑기 위해 심혈을 기울이고 있는 것이다. 신입사원 선발
시 시험제도의 비중을 줄이고, 면접을 중요시하는 것도 획일적인 인재를 기
피하고 창의성이 있는 인재를 충원하기 위한 노력의 일환으로 볼 수 있다.
또한 중도채용의 비중을 높이는 것도 필요한 인재를 즉시 공급하겠다는 의
도이다. 나아가 현업 부서에 채용권한을 넘겨주고 인사 부서는 단순히 지원
부서의 역할을 하는 기업이 증가하고 있는 것도 주목할 대목이다. 이제 기업
은 산업화시대의 양적인 고용관리에서 탈피하여 경쟁력확보와 핵심역량 강
화차원에서 지식시대에 적합한 질적인 고용관리로의 전환을 요구받고 있다.
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2) 보상관리
우리나라 기업의 보상관리에 대한 핵심은 연봉제의 도입이다. 과거에 기업
의 임금체계는 연공급이 주류를 이루었으나 최근에는 연봉제의 도입이 확산
되는 추세에 있다. 연봉제는 능력과 업적에 따라 연간 급여가 결정되는 성
과중시의 임금체계 로서 미국과 유럽 등 선진국에서 보편화되어 있는 제도
이다. 연봉제가 성공하려면 직무분석, 목표관리제도, 그리고 평가제도 등이
갖추어져 있어야 한다. 미국 기업의 경우 이 세 가지가 제대로 작동을 하고
있다. 그러나 우리 기업의 경우 세 가지 기본요건을 자신 있게 갖춘 기업은
많지 않은 실정이다. 즉 연봉제를 실시하기 위한 기본 인프라가 구축되어 있
지 않은 것이다.
연봉제의 적용대상은 능력과 업적에 대한 질적인 평가가 가능하고 평가를
납득할 수 있는 분야부터 실시해야 한다. 현재 우리 기업은 비록 연봉제의
옷은 입었지만 연봉제를 제대로 수행할 수 있는 제도와 마음이 준비된 기업
은 많지 않다. 따라서 연봉제를 도입함에 있어 친구 따라 강남 가는 식 이
아니라 자신의 기업에 적합한 옷을 입고 제도와 의식도 함께 바꾸어야 할
필요성이 제기되고 있다.
보상관리는 연봉제뿐만이 아니라 성과배분제도, 인센티브제도, 그리고 스
톡옵션제 등의 도입을 통해 근로자의 직무동기를 유발할 수 있도록 보상체
계의 다양화가 요구된다.
3) 조직관리
기술의 변화 속도가 하루가 다르게 급변하는 지식사회에서 변화에 신속하
게 적응하고, 고객의 요구를 즉시 반영하는 것이 경쟁력의 요체가 되고 있
다. 앞으로는 미래에 대한 예측능력 보다 변화에 대한 대응능력이 더 중요
시 될 것이다. 그러나 전통적 조직구조인 피라미드식 부(部)·과(課)제는 조
직의 경직성 때문에 변화에 적절하게 대응할 수 없다. 관리측면에서는 효율
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적인 조직형태이긴 하지만 고객의 수요를 신속하게 수용하지 못하는 단점이
있기 때문이다. 또 한번 생긴 조직을 없앤다는 것은 여간 힘든 일이 아니다.
이와 같은 수직적인 조직형태의 경직성을 개선하기 위해 수평적인 조직형태
로서 팀제 도입이 확산되고 있다.
팀제는 공동의 목표를 가진 사람들이 시너지 효과를 얻기 위해 만드는 유
연한 조직을 말한다. 팀제를 도입하면 복잡한 결재 단계를 3∼4개로 줄임으
로써 신속한 의사결정을 할 수 있고 권한위임이 가능하다는 장점이 있다. 또
부서간 이기주의를 타파하고 전문가를 육성할 수 있으며 능력주의를 실현하
는 계기가 되기도 한다.
우리나라 기업들은 팀제의 필요성을 인식하고 앞다투어 도입했으나 대부
분의 기업들이 팀제의 형식만 빌리고 내용은 과거의 행태를 답습하고 있
다 는 비판을 받고 있다. 기존의 부·과라는 명칭대신에 팀이라는 명칭을 붙
여서 조직의 모양만 바꾸었기 때문에 구성원들의 참여와 협력을 유도할 수
없어 효과를 거두지 못하는 실정이다. 이러한 문제점은 누구를 위한 팀제인
가 에 대한 인식이 부족한데서 발생하고 있다. 사람은 근본적으로 변화를 싫
어하는 속성이 있다. 수직적인 조직이 수평적인 조직으로 변할 때 불편하게
느끼는 계층이 생기기 때문이다. 팀제에서는 차장이 팀장이 되고 부장이 팀
원이 되는 경우도 있다. 여기서 중간관리자들이 상대적인 박탈감을 느끼고
보이지 않는 저항을 하기도 한다.
팀제의 성공은 운영의 묘를 어떻게 살리느냐에 따라 결정되기 때문에 새
로운 리더십이 요구되고 있다. 이제 리더십은 명령하고 통제하는 권위주의
적, 지시적 리더십에서 탈피하여 권한을 위임하고 자율을 존중하는 민주적,
참여적 리더십으로 전환을 요구받고 있다.
4) 인사평가
최근 능력주의 인사관리가 확산되면서 평가에 대한 관심이 높아지고 있다.
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평가 결과가 승진이나 급여에 미치는 영향이 크면 클수록 더욱 그러하다. 사
실 능력주의 인사관리의 성패는 인사고과의 객관성, 공정성, 납득성을 얼마
나 확보할 수 있느냐에 달려 있다고 해도 과언이 아니다. 기업에서 평가시스
템이 제대로 작동되어야 인적자원관리가 제 기능을 발휘할 수 있는 것이다.
그러므로 이제 최고경영자를 비롯한 과장급 이상의 고과자는 인사고과와 그
평가에 임하는 자세를 달리하지 않으면 안 된다. 고과 결과에 따라 연봉이
차등화될 뿐만 아니라 승진, 승격, 교육훈련 등에 지대한 영향을 주기 때문
이다. 고과의 중요성을 철저하게 인식하고 결과에 대해 모든 책임을 진다는
자세를 갖는 게 바람직하다.
또한 기업은 다면평가의 도입을 검토할 필요가 있다. 조직구조가 수평조직
으로 전환됨에 따라 상사가 부하를 일방적으로 평가하는 시대는 지나가고
있다. 이제 자신이 자기를 먼저 평가하고, 동료가 동료를 평가하며, 부하가
상사를 평가하고, 고객이 직원을 평가하도록 함으로써 평가의 신뢰성을 높여
나가야 한다. 다면평가는 다각도에서 고과가 이루어지기 때문에 360도 평가
라고 부르기도 한다. 지식시대가 본격화 될수록 참여적 고과의 중요성이 점
점 높아지기 때문이다.
기업이라는 조직체의 고객은 상사, 동료, 부하, 외부 고객 등 다양하므로
이들의 의견을 반영하는 인사고과가 이루어져야 한다. 물론 다면평가는 자기
고과 → 상사고과 → 동료고과 → 고객고과 → 상향고과의 순으로 단계적·
점진적으로 도입되는 것이 바람직하다.
5) 직무분석
직무분석이란 기업의 직무를 효율적으로 분석함으로써 직무와 구성원간
의 상호관계를 파악하고 어떠한 요건이 필요한가를 조사하는 과정이다 라고
정의할 수 있다.
직무분석의 일차적인 목적은 임금의 결정기준을 제공하는데 있다. 미국에
서 직무성과급, 즉 소위 연봉제가 정착된 이유는 바로 직무평가를 통해 직무
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에 등급이 정해져 있기 때문이다. 직무평가는 기업내 다양한 직무들의 임금
을 결정하기 위하여 직무의 상대적인 가치를 분석·비교하는 공식적이고 체
계적인 평가과정이다. 평가 기준은 기업의 특성에 따라 상이하기 때문에 일
률적으로 규정하기는 어렵다. 대부분의 미국기업에서 공통적으로 사용하는
평가기준은 작업조건, 기능의 수준, 일의 난이도, 책임의 정도 등 네 가지를
들 수 있다.
직무분석은 여러 목적으로 활용되지만 그 중에서도 직무급 설정에 가장
유용하게 사용된다. 직무급은 직무평가를 기초로 직무의 중요성과 난이도 등
직무의 상대적 가치에 따라 개별임금을 결정하기 때문에 내부일관성(internal
consistency)을 확립할 수 있는 근거가 된다.
한편 직무분석의 방법도 생산형태에 따라 달라지고 있다. 소품종 대량생산
체제 하에서는 가능하면 직무를 세분화하여 효율성을 높이는데 중점을 두었
다. 그러나 다품종 소량생산체제로 전환됨에 따라 직무분석 방법도 광역화
(broad banding) 경향을 보이고 있다. 고객의 요구에 신속하게 반응하기 위
해서는 직무의 유연성이 필요하게 되었으며 근로자 역시 다기능이 필요함에
따라 직무분석 방법도 다기능화를 촉진하는 방향으로 변하고 있는 것이다.
직무분석은 보상체계의 합리화를 위해서 반드시 필요한 과정이다. 우리나
라 기업들이 연봉제를 도입하고 있지만 직무분석이 뒷받침을 하지 못해 직
원들로부터 공감대 형성이 어렵다. 사실 미국기업의 경우 연봉제라는 말을
사용하지 않고 직무성과급제라고 부르고 있다. 직무급을 기본으로 기본연봉
이 결정되어 있고 경영성과에 따라 성과급이 추가적으로 지급되기 때문이다.
우리나라 근로자들은 그 동안 고도성장 과정에서 직위중심의 사고를 가지
고 있었다. 무슨 일을 하느냐보다는 어떤 직위에 있느냐를 중요하게 생각했
던 것이다. 이제는 직무중심으로 전환해야 한다. 직무분석과 직무평가를 통
해 직무중심의 인사체계를 확립해 나가야 한다. 특히 노동시장이 유연해지면
직무분석의 필요성이 더욱 높아지게 된다. 기업마다 직무분석이 되어 있으면
근로자들이 몸값을 객관적으로 비교하는 것이 가능해지기 때문이다.
- 22 -
직무분석의 결과는 임금관리의 기본이 될 뿐만 아니라 채용과 배치, 승진
과 이동, 인사고과, 교육훈련, 정원관리에 활용된다. 그래서 직무분석은 인
사관리의 나침반 이라고 불린다. 기업에서 인적자원관리와 인적자원개발을
위해 직무분석의 개념을 올바로 깨닫고 이를 위한 노력과 투자를 해야 할
필요성이 더욱 높아지고 있다.
6) 목표관리
목표관리제(MBO : Management By Objective)는 조직의 목표를 달성하기
위해 구성원 각자가 자신의 목표를 스스로 설정하고 그 목표달성을 위해 노
력하는 과정이다. 이 제도의 장점으로는 목표를 설정하고 추진하는 과정에서
상사와 부하간에 의사소통이 원활해지는 점을 들 수 있다. 또 수행한 업적에
대한 피드백을 반영할 수 있기 때문에 업무의 효율성을 높이고, 능력개발을
촉진할 수 있으며, 사원들의 사기를 진작시킬 수 있다는 효과를 기대할 수
있다.
목표관리는 목표의 설정 → 목표의 추진 → 목표달성의 평가 → 보상과
의 연계의 4단계로 이루어진다. 목표관리가 성공하기 위해서는 무엇보다도
목표가 합리적으로 설정되어야 한다. 즉 조직의 목표, 부서의 목표, 개인의
목표가 상호연관성을 가지고 명확히 설정되지 않으면 안 된다. 의욕만 앞세
운 나머지 목표만 높게 잡으면 목표관리는 실패하게 된다. 특히 각종 장애요
인들을 고려하지 않거나 발견하지 못하면 목표 달성은 용두사미로 그칠 가
능성이 높다.
앞으로 지식사회가 본격화되면 목표관리제도는 기업에게는 지식경영, 근로
자에게는 지식근로자로의 전환이라는 측면에서 그 중요성이 더욱 높아질 것
으로 보인다. 이 과정에서 상사의 역할이 중요하다. 회사 전체의 목표가 정
해지면 상사는 목표 달성을 위해 부하들이 목표를 정할 때 도와주고, 추진
과정에서 목표를 달성할 수 있도록 문제점을 제거하는 등 길을 안내해 주는
역할을 하고, 업무를 수행한 다음에는 정확하게 평가한 후 본인에게 피드백
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을 시켜 주어야 한다. 상사가 산업화시대의 명령하고 통제하는 권위주의적인
감독에서 부하와 함께 뛰면서 도와주는 파트너와 코치(coach)로 거듭날 때
목표관리제는 정착될 수 있을 것이다.
7) 노사관계
우리나라의 노사관계는 아직도 산업화시대의 노사관계 현안들이 쟁점으로
남아 있어 대립과 갈등의 단계를 청산하지 못하고 있는 실정이다.
매년 발생하는 대형 노사분규와 극단적인 투쟁방법은 우리나라의 노사관
계가 아직도 갈 길이 멀다는 것을 보여 준다. 이러한 우려는 스위스의 IMD
가 금년도에 실시한 노사관계 환경의 경우 한국은 조사대상 75개국 중 최하
위권인 72위에 그쳐 경쟁력 향상의 발목을 잡는 주요요인으로 나타난 것에
서도 잘 알 수 있다. 선진국에서는 이미 오래 전부터 노사관계의 개혁을 경
쟁력의 주요 요인으로 간주하고 협조적이고 생산적인 노사관계를 형성하기
위해 혈안이 되어 있을 정도인데 우리나라는 이러한 세계의 변화에는 둔감
한 모습을 보이고 있다.
이와 같은 대립과 갈등의 노사관계가 지속되는 이유는 지금까지 우리나라
의 경제개발방식이 성장위주의 압축성장에 익숙해져 있기 때문이다. 근로자
는 고용보장을 당연하게 요구하고, 사용자는 권위주의적인 인사·노무관리
를 완전히 청산하지 못한데서 그 원인을 찾을 수 있다.
산업사회에서의 노조와 근로자는 획일적인 조직구조 하에서 사용자와 대
립적인 관계에 있기 때문에 분배문제에 관심이 많았고, 분배위주의 노동운동
을 전개하였다. 그러나 지식사회에서의 근로자는 생산과 분배의 주체가 되기
때문에 적극적인 참여가 중요해지고 있다.
21세기의 노동운동은 분배중심에서 벗어나 능력개발 중심으로 전환되어야
한다. 이제 평생직장시대는 막을 내리고 평생직업시대가 도래하고 있다. 앞
으로 한 직장에서 평생을 근무하는 것이 중요하지 않고, 얼마나 직업을 계속
하여 유지할 수 있느냐가 중요하다. 오늘날 근로자들에 대한 최대의 복지는
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직업을 계속하여 유지할 수 있는 고용가능성(employability)에 있다는 점을
인식하고 노사 모두 인적자원개발의 극대화에 관심을 가질 것이 요구된다.
나. 인적자원개발의 인프라 설계
우리나라 기업의 인적자원개발에 관한 연구는 그 동안 교육훈련에만 집중
되어 미흡한 편이었으나 최근 들어 한국직업능력개발원에서 인적자원개발측
면에서 많은 연구를 추진함에 따라 활성화되는 계기를 마련하였다. 이러한
연구 역시 실태조사는 교육훈련에 치중하였고 경력개발과 조직개발은 간과
한 측면이 있었다. 그러므로 인적자원개발은 교육훈련 뿐만 아니라 경력개발
과 조직개발을 연계하여 종합적으로 고찰할 필요가 있다.
1) 교육훈련
가) 교육훈련의 개념
기업의 교육훈련은 조직구성원의 직무성과와 능력향상 그리고 경력발전을
위한 지식, 기술, 자질, 행동의 개발을 의미한다고 정의할 수 있다. 교육훈련
의 개념은 정태적이지 않고 시대상황이 바뀌고 그로 인해 기업의 내·외부
조건이 변함에 따라 그것도 함께 변하는 역동성을 내포하고 있다. 전통적인
교육훈련은 지식(knowledge), 숙련(skill), 능력(ability) 획득에 초점을 맞추어
기본숙련과 향상훈련에 초점을 맞추었다. 그러나 지식사회가 도래하면서 교
육훈련은 지식근로자의 양성에 모아지고 있다. 이를 위해 기본숙련과 향상훈
련뿐만 아니라 고객 혹은 제조 시스템을 이해하고 창의력을 향상시키는 데
까지 포함되어야 한다. 이제 교육훈련은 지식을 창출하고 공유하기 위한 시
스템의 부분으로써 간주된다.
나) 교육훈련의 형태
교육훈련의 유형구분 방식은 매우 다양한 데 그 중에 대표적인 것은 공식
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적 훈련(formal training)과 비공식적 훈련(informal training)으로의 구분방식
이다. 공식적 훈련이란 구조화되어 있고 미리 정해진 교과과정을 가진 훈련
으로 감독, 회사훈련센터, 학교, 협회, 기타 기관들에 의해 수행된다. 공식적
훈련에는 강의실 교육훈련, 세미나, 워크샵, 그리고 시청각 프리젠테이션 등
이 포함된다. 일반적으로 공식적인 훈련은 Off-JT(off the job training)라 하
고 비공식 훈련을 OJT(on the job training)라고 한다.
기업은 여러 계층과 기능분야로 구성되어 있는 조직체이다. 조직구성원들
은 경력과 경험, 지식과 기술수준 그리고 능력과 행동에 있어서 모두 다른
배경을 가지고 있으므로 구성원마다 교육훈련의 필요성도 각각 다르다고 할
수 있다. 따라서 교육훈련체계도 교육대상과 교육 장소에 따라 다음과 같이
다양하게 분류할 수 있다.
- 사내교육훈련 : 입직훈련, 기능공훈련, 계층별훈련, 직장훈련, 전문분야별
훈련, 특수훈련, 경영자교육, 위탁훈련
- 사외교육훈련 : 교육기관, 연구·연수기관, 산업·경제단체, 용역기관, 해
외연수
다) 교육훈련 방법
교육훈련의 학습효과는 교육훈련 방법에 따라서도 큰 영향을 받는다. 기업
들은 전통적으로 강의, 비디오, 시청각 교육 등을 많이 활용하고 있다. 최근
에는 사례연구와 컴퓨터 중심의 멀티미디어 사용도 증가하고 있다. 특히 사
이버 교육의 중요성은 점점 높아지고 있다. 대기업들이 e-learning센터를 세
워 온라인 교육을 강화하는 현상이 두드러지고 있다.
- 전통적인 교육훈련 방법 : 강의실 교육, 회의·토의, 시청각 교육, 사례
연구, 역할 연기, 모의교육, 프로그램 교육
- 정보기술에 따른 새 교육훈련 방법 : 가상 교육훈련, 웹 중심의 교육훈련
4) 학습지향형 교육훈련의 강화
지식기반 역량의 구축을 위해서는 기존의 강의실 위주의 일방적 교육훈련
방식에서 탈피하여, 새로운 학습방법의 도입이 불가피하게 되었다. 기업들은
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보다 혁신적인 교육훈련기법들, 즉 컴퓨터에 입각한 학습(computer based
training), 가상학습공간, 멀티미디어 직무 보조 등을 채택함으로써 종업원들
간에 지식공유를 높이는데 노력하고 있다(장영철, 2001).
또한 많은 선진기업들은 기업의 중요한 과거 경험들을 파악하여 역사적
기록집을 구축함으로써 기업의 기억장치(corporate memory)를 정립하고, 이
를 각종 멀티미디어 기법들을 활용하여 종업원들에게 효과적으로 전파시켜
나가고 있다. 이는 전략적 학습과 공유된 이해를 증진시키는 프로그램의 일
부로서 설계되어 신입 종업원 및 경영자들에게 까지도 기업활동의 지속성을
감지케 함으로서 동기유발을 높이는 효과도 기대해 볼 수 있게 된다.
최근 들어 우리나라 기업에서도 지식경영이 활성화되고 지식공유의 중요
성이 높아짐에 따라 비공식적 학습네트워크 또는 실행공동체(community of
practice)의 활동이 활성화되고 있다. 전통적 교육훈련이 일방적인 교육이라




경력개발제도(이병철, 1997:4-14)는 개인과 직무를 결합시키는 과정에 있어
서 개인의 능력과 조직의 필요성을 일관성 있게 결합시킬 수 있는 통합적인
인사제도로 정의할 수 있다. 즉 기업이 상대기업보다 우월한 성과를 얻기 위
하여 필요한 개별 구성원들의 능력을 파악하고 개발함으로써, 개인은 자신의
잠재적 능력을 개발·활용할 수 있게 되고 기업은 성과향상을 통하여 사회
적 역할을 보다 효율적으로 수행할 수 있게 되는 것이다. 이러한 능력개발이
단기간에 이루어지기는 어렵기 때문에 장기적인 관점에서 경력개발과 통합
될 때 그 효율성이 제고될 수 있다.
경력이란 시간의 흐름에 따라 한 개인이 갖게 되는 일에 관한 경험의 연
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속 으로 정의할 수 있다. 과거에는 경력을 관리직, 전문직 등에 국한시키는
경향이 있었다. 그 결과 단순 사무직이나 현장근로자들은 경력이 존재하지
않는 것으로 생각하기도 한다. 그러나 현대 기업에서는 일과 사람의 효과적
인 결합에 대한 중요성이 증대되고 있으며, 기업구성원들의 입장에서도 조직
내에서 보내게 되는 시간과 경험이 인생의 질을 결정하는 중요한 요소로 등
장하고 있다. 따라서 최근의 경력이론에서는 그 개념을 승진이나 전문직에
국한시키기보다는 모든 구성원들에게 포괄적으로 적용될 수 있는 개념으로
정의하는 것이 일반적이다.
나) 경력단계의 구분
효과적인 경력관리는 개인과 조직, 더 나아가 사회에 유용한 도움을 줄 수
있다. 따라서 경력관리는 인사관리뿐만 아니라 기업경영의 중요한 요소로 이
해되었고, 많은 연구가 진행되고 있다. 개인의 관점에서 볼 때 효과적인 경
력의 구축은 자신이 지니고 있는 잠재적 능력의 완전한 개발과 활용을 가능
하게 하는 것으로 볼 수 있다. 조직관점에서의 효과적인 경력관리는 개인의
능력과 조직의 필요성을 일관성있게 결합시키는 것으로 생각할 수 있다. 아
울러 경력의 효과적인 관리는 사회적 차원에서 개인과 조직의 성과를 향상
시키는데 그치지 않고 개인을 사회 속으로 통합시키는 연결고리이며 더 나
은 시민으로 만들어 가는데 중요한 역할을 할 수 있다. 경력관리를 단계별로
접근할 필요가 있다.
첫째, 조직에 필수적인 능력이 명확하게 파악되면 새로운 구성원들의 모집
선발과정에서부터 경력관리를 시작한다. 즉 인사계획의 구체성이 확보되면
기업에 필요한 인재상이 명확하게 되고 이에 따라 필요한 능력을 이미 갖추
고 있거나 이러한 능력들을 보다 쉽게 학습할 수 있는 인적자원의 확보가
가능할 것이다. 이와 함께 조직 내에 들어온 신입사원들에 대한 경력관리도
조직수준의 공식적인 오리엔테이션 활동과 함께 비공식적이고 개인적인 수
준에서의 경력상담과 지도, 멘토를 통한 활동이 활성화되어져야 한다. 이러
한 활동을 통하여 개인들의 보다 자발적인 능력개발을 유도할 수 있기 때문
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이다. 또한 경력 초기단계에서부터 역량개발의 가장 효율적 수단으로 인정되
고 있는 다양한 직무를 경험하게 하는 이동배치관리가 경력개발과 능력개발
제도에 통합되어야 한다.
둘째, 중기경력단계에 속한 구성원들에게는 단계별 능력평정을 통하여 능
력개발의 수준을 조직이 파악함과 동시에 개인들에게 피드백을 함으로써 개
인들의 자발적 능력개발활동을 활성화시킨다. 이와 함께 필요한 능력의 변화
에 따라 재교육의 기회제공과 다기능 교육의 기회를 제공하고 있을 평가와
승진보상제도에 직접적으로 연계시키는 것이 바람직할 것이다.
셋째, 후기경력단계의 구성원들에게는 퇴임후의 재사회화에 대한 충격을
최소화시키기 위한 상담과 함께 퇴임하는 조직구성원들의 능력을 보다 효율
적으로 활용하기 위한 부분고용, 시간제 고용, 프로젝트별 고용 등의 가교
고용과 외부 경력 트랙의 설정을 활용한다. AT&T의 경우에는 프로젝트별로
고용계약을 체결하는 Resource Link 제도의 시행으로 고령인력이나 여성인
력의 활용을 통하여 개인의 욕구와 조직 필요성의 결합을 보다 효율적으로
이루는 제도를 활용하고 있다.
다) 경력개발의 방향
한국기업의 경력개발제도가 형식적인 제도에서 벗어나 실제적인 능력개발
의 수단이 되기 위해서는 역량(competency)의 개념을 도입하여 실제 조직의
성과를 향상시키기 위하여 필요한 능력이 체계적으로 도출되어야 한다. 조직
에 필요한 능력이 명확히 도출될 때에 평가제도나 보상제도와의 연계가 올
바로 정립될 수 있으며 구체적 경력경로의 설정에 따라 능력개발제도와 경
력개발제도가 통합될 수 있기 때문이다.
이러한 장기적 능력개발제도와 경력개발제도의 통합의 성공은 개인의 능
동적이고 자발적인 참여에 의존하는 정도가 높은 것으로 나타나고 있다. 따
라서 개인들의 경력활동도 중요한 의미를 지니고 있다.
조직구성원의 자기통제적 학습은 역량개발에 있어서 가장 핵심적인 요소
로 지적되고 있다. Feldman은 개발에 대한 동기부여와 함께 내부이동성의
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증대와 기술적 수월성 유지, 팀 공헌도를 증대시킬 수 있는 개인의 경력활동
에 대한 전략적 참여가 효과적인 경력개발제도를 정립하는 데에 중요한 요
소가 된다는 점을 제시하고 있다(Feldman, 1996).
이처럼 개인의 능력과 조직의 필요성을 조화시키는 경력개발계획은 조직
차원의 경력활동과 개인의 경력활동이 구체적으로 결합될 때에 성과가 향상
될 수 있는 것이다. 이러한 경력개발계획은 명확한 비전에 의하여 성과지향
적으로 추진되어야 한다.
경력개발제도가 기업이 요구하는 필수적인 능력을 장기적이며 효과적으로
개발해 나가기 위해서는 먼저 성과중심적인 역량파악이 이루어져야 하며, 현
재의 형식적, 일반적 제도에서부터 구체적이며 일대일의 개인수준 경력욕구
파악이 가능한 현실적 제도로 변화되어야 한다. 이와 함께 경력은 직위의 상
승만으로 이루어지는 것이 아니라 개개인의 일과 관련된 경험의 집합으로써
개인의 성장과 개발에 대한 공감대가 형성되도록 추진되어야 할 것이다. 이
러한 개선방향은 공정한 금전적 보상과 함께 심리적 성공에 대한 인정과 성
취감이 유발되도록 효율적인 비금전적 보상정책이 함께 이루어질 때에 보다
높은 성과를 기대할 수 있을 것이다.
또한 변화의 속도가 점차 빨라지고 있는 경영환경 속에서의 경력개발제도
는 대응적(reactive) 반응이 아닌 순응적(proactive) 반응이 가능한 조직유연
성의 제고를 중요한 목적으로 삼아야 할 것이다. 이러한 방향설정과 함께 조
직차원과 개인차원의 개발노력이 조화롭게 통합될 수 있다면 성과지향적인
경력개발 계획이 보다 쉽게 실현될 수 있을 것이다.
3) 조직개발
가) 조직개발의 의의
조직개발(organization development)은 내외환경변화에 대한 조직체의 적
응능력을 기르기 위하여 조직체의 변화와 조직구성원의 행동개선을 효율적
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으로 달성시키는 활동과 과정을 의미한다. 조직개발은 근본적으로 조직체의
효율성과 성과를 증대시키기 위한 변화과정이기 때문에 구성원과 집단, 그리
고 전체 조직체간의 상호 연관성을 강조한다. 따라서 조직개발은 개인, 집단,
또는 전체 조직체 등 여러 수준에서 전개될 수 있다(이학종, 2001:639-660).
기업이라는 조직체는 환경변화에 적응하면서 자체의 목적을 추구해 나간
다. 따라서 변화는 조직체가 피할 수 없는 것이다. 특히 변화의 속도가 급변
하는 디지털시대에 변화는 생존을 위한 필수과정이라고 할 수 있다. 환경변
화에 순응하는 기업은 성장 발전할 수 있지만 변화에 성공하지 못하면 공룡
처럼 사라져 버리고 마는 것이 기업조직이다.
나) 조직개발의 유형
조직체의 전략적 목적을 성공적으로 달성하기 위해서는 이에 적합한 조직
구조의 설계가 요구된다. 조직구조는 조직체의 효율성과 성과에 많은 영향을
주는 만큼, 조직구조의 조정은 조직개발의 매우 중요한 측면이다. 현대조직
에서 조직구조조정의 방향은 수직적 계층조직에서 수평적 조직으로, 집권적
조직에서 자율적 사업조직으로, 기능 통제적 조직에서 매트릭스 팀조직으로,
그리고 대규모 조직에서 소규모 단위조직으로 설계패턴을 바꾸는 조직이다.
이러한 환경변화 속에서 살아남기 위한 전략의 일환으로 기업에서 많은
기업들이 체질개선, 조직활성화, 기업변신, 새로운 기업문화의 개발 등 여러
가지 경영혁신 운동을 적극적으로 펼쳐가고 있는 것이다.
이를 위해 조직구조조정(organizational restructuring), 업무과정 리엔지니
어링(business reengineering), 경쟁적 벤치마킹, 고객만족경영, 종합적 품질
관리(TQM), 그리고 제안제도 등 각종 혁신기법을 도입하여 기업조직의 변
화과정에 도입하고 있다.
조직개발은 또한 직무와의 연계 속에서 이루어져야 한다. 조직개발은 과
업, 권한, 책임, 작업방법 등 구성원의 직무내용을 설계하는데 있어서 그의
욕구충족과 직무만족의 관점에서 동기유발과 몰입도(commitment)를 유도하
여 성과를 높이는데 역점을 둔다. 이와 관련하여 조직개발은 전통적으로 직
- 31 -
무충실화와 목표관리를 강조해 왔다. 근래의 현대기업에서는 워크아웃, 업무
과정 리엔지니어링, 경쟁적 벤치마킹 등과 같은 각종 경영혁신 기법을 활용
하여 직무개선과 하부구조 개혁을 전개해 온 이유가 바로 여기에 있다.
다) 조직개발의 성공 요인
조직구성원의 행동변화는 조직개발의 가장 중요한 부분이다. 조직구조조정
과 직무 및 하부구조의 개선은 구성원들의 행동변화 없이는 그 목적을 달성
할 수 없고, 조직효율성과 경영성과의 주체는 구성원 개개인인 만큼 구성원
들의 행동변화는 조직개발에서 가장 강조되는 부분이다. 또한 구성원들의 공
유가치와 조직문화는 구성원들의 태도와 행동 그리고 전체조직체 행동에 많
은 영향을 준다. 그리하여 구성원들간의 신뢰감과 친밀감, 그리고 공통적인
가치관이 얼마나 강하느냐에 따라서 조직분위기와 팀워크, 직무만족, 경영성
과에 차이가 나게 된다. 따라서 조직개발은 구성원들간의 일상 커뮤니케이션
과 상호작용에서 나타나는 여러 가지 증상을 중심으로 조직문화와 조직분위
기에 대한 진단을 내리고, 구성원들간의 불신감과 폐쇄성, 그리고 적대감 등
조직의 침체적 요소들은 제거하고 보다 활성화된 조직문화와 조직분위기를
조성하는데 노력을 기울인다.
또한 조직체의 성과는 구성원과 집단이 각각의 과업을 수행하는 과정에서
당면하는 의사결정과 문제해결을 얼마나 잘 그리고 신속하게 하느냐에 달렸
다. 그런데 일반조직에서 정보공유의 부족 등으로 인해 효율적인 의사결정과
문제해결이 이루어지지 않는 것이 현실이다. 조직개발은 구성원들이 가지고
있는 모든 정보와 능력을 조직체 문제해결에 최대한 발휘하도록 하는 동시
에 그들의 잠재능력을 최대로 개발하는 데에도 역점을 두어야 한다.
5. 인적자원개발의 문제점
전략적 인적자원개발 인프라를 구축하기 위해서는 우리나라 인적자원개발
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의 문제점을 살펴볼 필요가 있다. 인적자원개발의 문제점은 정부에 대한 정
책적 측면과 기업에 대한 운영적 측면 으로 크게 구분하여 고찰해 볼 수
있다. 먼저 현재 학계에서 지적하고 있는 정책적 측면의 문제점을 정리하고,
그 다음 운영적 측면의 문제점을 정리해보면 다음과 같다.
가. 정부에 대한 정책적 측면의 문제점
1) 학습과 인적자원 수요간의 연계 미흡
기업의 노동수요와 교육과 자격, 직업훈련이 상호 연계되지 않아 인적자원
이 효율적으로 활용되고 있지 않다. 각급 학교의 직업교육 또는 훈련과정을
이수한 후에도 추가적인 자격취득이나 현장 적응을 위해 상당한 시간이 소
요되고 있다. 이는 기존의 교육·훈련기관이 기업의 인적자원에 대한 요구를
충족시키지 못하고 있음을 의미한다. 이러한 교육·훈련기관과 기업 수요간
의 괴리현상은 교과과정 개발이나 교육·훈련계획 수립 및 운영, 평가과정에
산업계의 참여가 미흡함을 의미한다.
2) 기업과 교육기관간의 연계 부족
진학을 위한 과중한 학습 부담과 입시위주의 교육으로 조기진로 및 취업
지도 체제의 구축이 미흡하다. 기업이 직접 학교 교육프로그램에 참여하여
산학협동이나 교육과정 편성 등에 참여할 수 있는 기회는 거의 없는 실정으
로 기업과 학교간에 유기적인 연계체제가 절실히 필요하다.
3) 기업이 필요로 하는 핵심능력 개발체제의 부재
지식기반사회에서 요구되는 새로운 능력배양 및 문제해결 능력을 위한
교육체제의 미흡으로 능동적이고 창의적인 인력개발에 장애요인으로 작
용하고 있다 . 지식사회 근로자의 필수기능인 의사소통능력, 협동능력, 정
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보화 기능, 사고 기능, 문제해결 능력에 대한 교육과 지도가 매우 부족한
실정이다.
4) 교육훈련과 자격제도의 연계 미비
산업현장에서 재교육을 위한 비용 소요가 막대하다. 이는 취업시 현장 직
무내용과 연계성 및 실용성이 낮은 학습 내용으로 학력과 자격의 연계를 강
화할 필요가 있다. 또한 교육 및 훈련과 자격제도의 연계가 미비하며, 자격
이 개인의 해당 업무 수행능력에 대한 확신을 줄 수 있는 기능을 수행하지
못하고 있는 실정이다.
5) 교육훈련을 장려하는 정책과 제도 미흡
교육훈련 투자가 부족한 현실에서 이를 적극 장려할 수 있는 정책적 지원
이 필요하다. 영국 IIP(investors in people) 인증제, 싱가포르의 PD(people
developer) 등 인력개발 인증제를 도입, 기업의 효과적인 인력개발 체계의
구축을 지원해야 할 것이나 이러한 인적자원개발 프로그램을 가지고 있지
않다. 특히 교육훈련 투자에 대한 세금감면 확대 등의 조치도 적극 고려되어
야 한다.
6) 인적자원개발을 위한 인프라 구축 미흡
기업의 인적자원개발을 위한 정책전반의 종합적, 전략적인 접근이 부족하
다. 학교교육의 폐쇄성으로 평생학습의 선택권이 제한되고 있다. 다양하고
단계별 직업능력개발에 대한 투자유인책의 미흡으로 인적자원개발에 대한
기업의 투자가 저조하다. 평생학습을 통한 자기계발에 필요한 제도적 지원체
계 및 시설·프로그램도 크게 미흡하다. 이외에도 인적자원개발과 관련된 법
적·제도적 기반조성 미비, 인적자원개발을 위한 공공부문과 민간부문간의
역할분담 및 책임성(accountability)이 모호하다.
또한 산·학간에 인적·물적 자원 및 정보공유를 위한 네트워크의 체제가
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부족하다. 체계적인 인적자원관리를 위한 정보의 축적 및 공유기반 마련을
위한 종합정보체제의 부재 등 여러 가지 문제점이 지적되고 있다.
나 . 기업에 대한 운영적 측면의 문제점
1) 기업의 교육·훈련 투자규모 미흡
경기상황에 따라 교육훈련비가 감소하는 것은 기본적인 현상이나 우리 나
라 기업들이 교육훈련을 투자가 아닌 비용으로 간주하는 경향이 있다. 경제
위기 이후 우리나라 기업들의 교육훈련에 대한 투자가 크게 감소하고 있음
을 알 수 있다. 1980년대 들어서 1.0%를 초과한 후 그 수준을 유지하다가
1990년대 들어와서 지속적으로 증가하여 경제위기 이전 1996년 경우 총 노
동비용 중 교육훈련비용은 2.1%, 1997년의 경우 1.9%이였으나 1998년의 경
우 1.2%로 급격히 감소하였다. 1999년에 들어서 경기회복과 함께 다시 1.4%
로 증가하였고 2000년 3월에는 1.9%까지 상승하였으나 아직은 과거와 같은
수준을 회복하지는 못하고 있다.
2) 직업능력개발 사업의 참여율 저조
기업의 인적자원개발과 직접 관련이 있는 고용보험에 의한 직업능력개발
사업의 경우 활용실적 측면이나 내용 면에서 많은 문제점을 안고 있다. 지원
은 지속적으로 확대되고 있으나 사업장의 훈련 참여율이 2000년말 기준으로
10.6%에 그치고 있는 상황이다. 특히, 중소기업의 직업능력개발 참여가 대기
업에 비하여 현저히 낮게 나타나고 있는데 100인 미만 사업장의 훈련 참여
율은 7.5%에 불과하다.1)
1) 사업장의 훈련 참여율은 1999년말 기준으로 3.9%에 그치고, 특히 중소기업의 직
업능력개발 참여는 대기업에 비해 현저히 낮아 100인 미만 사업장의 훈련 참여
율은 2.6%에 불과하였다.
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3) 임시 대증적(對症的) 교육프로그램의 실시
산업사회에서는 정형화된 교육훈련 중심의 인력개발 전략이 많은 성과와
역할을 해왔으나 지식·정보의 지식사회에서는 변화가 필요하다. 지금까지
교육을 단기간에 강의장 내에서 이루어지는 일시적인 행사(event)로 인식하
여 업무현장과 분리된 교육을 필요시마다 하는 임시방편적으로 실시하여 왔
다. 즉, 영업실적이 부족하면 영업사원 교육을 통해 단기간에 가시적인 성과
를 얻으려 하는 인적자원개발 전략이 빈번하였다. 그러나 최근 경영환경 변
화를 볼 때 학습자의 직무수행능력과 현업에서 요구사항을 반영한 장기적인
측면에서 체계적으로 접근하는 인적자원개발 전략이 바람직하다. 과거에는
기업의 가치창출 과정에서 인적자원개발이 어떻게 기여하는지 평가를 하지
않아도 큰 문제는 없었으나 이제는 필요하다.
4) 인적자원개발 인프라 시스템의 구축 미흡
우리나라 기업에서 인적자원개발 인프라 시스템의 구축이 미흡하다. 즉,
전사적인 직무분석 작업이 이루어지지 않은 상태에서 채용과 배치, 교육과
훈련, 보상, 그리고 경력개발 등을 실시했기 때문에 만족할만한 성과를 거두
지 못하고 있다. 또한 기업문화나 조직특성에 대한 철저한 사전조사나 요구
분석, 비용효과에 대한 검증작업이 필요하나 일부 대기업을 제외하고는 재정
적으로 취약한 중소기업은 매우 미흡한 실정이다.
5) 인적자원개발의 전문인력 부족
우리나라 기업의 교육훈련 시각은 인재제일을 외치면서 교육훈련부서는
잠시 머물다 가는 곳, 능력 없는 사람이 배치되는 곳, 예산이 부족하면 가
장 먼저 삭감되는 곳 이라고 인식하는 경우도 있다. 이에 따라 핵심역량을
개발할 수 있는 전문인력이 양성되지 못하고 있는 실정이다.
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Ⅲ. 선진국 인적자원개발의 동향
1. 일본의 인적자원개발
가. 일본 인적자원개발의 현황과 특징
21세기를 맞이하여 경영환경의 글로벌화와 정보화 추세로 인해 산업구조
가 급격히 변화되고 있는 가운데 인재의 부조화 및 능력의 진부화가 현저하
게 되고, 고용불안 및 경력불안이 심각하게 진행되고 있다. 이러한 경영환경
하에서 기업들은 어떻게 우수한 인재육성·능력개발을 해나가야 할 것인가
하는 것이 매우 중요한 과제로 대두되고 있다.
1) 교육훈련
가) 교육훈련 (능력개발) 시스템의 기본 모델
기업의 발전은 우수한 인재의 유무에서 결정된다. 즉 우수한 인재가 많으
면 기업의 수익은 향상된다. 교육훈련 및 능력개발은 기업의 발전에 필요한
인재를 계속적으로 확보하고, 조직으로써 발전을 도모하기 위한 장기적 인재
육성·개발을 위한 종합적 프로그램이다(그림 Ⅲ-1 참조).
능력개발제도는 [그림 Ⅲ-2]와 같다. 이 제도는 각 단계별 능력요건에 명시
된 능력을 근로자가 효과적으로 몸에 습득하는 것을 촉진하는 시스템이다.
능력개발의 가장 좋은 제도는 자기계발이다. 즉 자신의 능력을 향상시키려고
하는 의사가 있고, 스스로 적극적으로 전념하는 것을 나타낸다. 기업이 수행
하는 교육훈련을 보완하는 역할을 한다. 교육훈련은 현장교육(OJT)을 기본으
로 하고, 현장외교육(Off JT)은 현장교육을 보완하는 역할을 하고 있다.
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자료 : 森 五郞 編著(1995). 現代日本の人事勞務管理. 有斐閣. 103.
[그림 Ⅲ-1] 교육훈련 및 능력개발 과정
이와 같은 능력개발 시스템의 구축요점은 다음과 같다.
① 단계별 능력요건과 정합성을 가진 능력개발시스템의 구축
② 자기계발·현장교육(OJT)이 기본인 것을 명확하게 위치부여
③ 능력개발을 평가하는 체계의 설정
·본인이 수행한 능력개발에 대한 명확한 평가
·부하·후배의 능력개발을 적극적으로 수행한 상사·선배를 명확하게
평가
④ 현장외교육으로 행한 교육훈련은 당면하고 있는 것만이 아니라 체계적
으로, 계획적으로, 지속적으로 수행
일경련(日經連)의 신시대의 일본적 경영에서 기업의 능력개발 내지 인재
육성은 개성중시와 자조노력을 핵심으로 전개해야 한다 고 제언하고, 최근에
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단계별 능력요건 개인목표 업적평가 능력평가 기타 지원책
상사·선배 본인 본인
기본 자기계발 개인목표 지식기능력 자기계발
자기계발 목표 달성도 지원
능력개발 자격수당
능
력 상사의 부하육성 개인목표 능력개발 지식기능력 연구회
개 OJT 목표 달성도
발 인재육성
시 기본
스 OJT 선배의 후배육성 개인목표 능력개발 지식기능력
템 OJT 목표 달성도
기업 후배지도
교육
훈련 상사의 개인목표 인사관리 능력개발 지식기능력
피드백 설정시면접 업적평가의
평가시면접 평가항목
Off 직장별교육훈련 영업연수 능력개발 지식기능력
JT 사무연수 등
계층별교육훈련 신입사원연수 업적평가의 능력평가의
관리직연수 등 평가항목 평가항목
전문교육훈련 외부세미나 수강 등
자료 : 河合克彦(1999). 業績貢獻度別人事. 經營書院. 84.
[그림 Ⅲ-2] 능력개발시스템의 구성체계
는 장기불황에 따른 실업증가로 인해 여기에 고용가능성(employability)의
개념을 도입한 종업원자율·기업지원형 의 인재육성을 제언하고 있다(大橋
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靖雄, 2000:100- 106).
일본 노무행정연구소가 2001년 주요기업 372개사를 대상으로 실시한 조사
에 의하면 인재육성·능력개발 관련 실시비율은 자기개발지원제도 54.6%로
가장 높고, 그 다음 공적자격취득제도 47.0%, 해외유학제도(해외파견연수)
21.2%, 라이프플랜세미나(생애학습플랜) 15.9%, 국내유학제도(타사 출향연구
소도 포함) 14.0%, 선택형연수 12.6%, 경영간부후보생육성을 위한 선택형연
수 11.8%, 계획적인 직무배치전환, CDP 10.2%, 멘토제도 7.8%, 영어 등 외
국어의 사내공용화 0.5% 순으로 나타났다. 특히 선택형연수와 경영간부후보
생육성을 위한 선택형연수에 대한 조사는 2001년에 처음으로 실시되었는데
상당히 높은 비율을 나타내고 있다.
나) 교육훈련과 능력개발의 특징
2000년 산업총합연구소의 교육훈련비용실태조사 결과에 따른 최근 일본
기업들에 있어서 교육훈련의 특징은 다음과 같다.2)
① 소규모기업일수록 1인당 교육훈련 비용이 많다. 교육훈련 비용은 주로
회의장비, 숙박비, 음식비, 외부강사비, 교재비, 외부교육기관세미나·강좌참
가비, 통신교육비, 자격취득보조비, 그리고 수강자의 일당·교통비 등을 포함
하고, 교육스탭의 인건비는 포함하지 않는다. 특히 비제조업의 1인당 교육훈
련비는 38,597엔으로 제조업 19,086엔에 비해 2배 정도 높다. 이는 비제조업
을 둘러싼 경영환경이 급격하게 변화함에 따라 인재육성의 필요성이 증가하
고 있기 때문이다.
② 인사부 예산의 30%내외가 교육훈련비이다. 교육비용이 큰 부담이 되고
있어 교육에 대한 비용 대 효과를 도모하는 경향이 나타나고 있다.
③ 소규모기업에서 교육훈련 투자는 대폭 증가와 삭감 등 양극화 현상을
나타내고 있다.
④ 교육훈련은 주로 신입사원과 관리자교육을 중심으로 한 계층별 교육이
2) 産業總合硏究所에서 1975년 이후 매년 실시하고 있으며, 2000년 교육훈련비용실
태조사 의 조사결과이다.
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기업내 교육의 핵심으로 나타났다. 즉, 신입사원교육이 91.6%로 가장 높고,
그 다음 초급관리자교육 77.9%, 중급관리자교육 69.5%, 중견사원교육 67.4%
순으로 나타났다. 관리자교육은 산업구조와 사업구조의 변혁으로 기업이 새
로운 전략을 수행하는 핵심적 인재를 급속하게 육성해야되는 배경이 있기
때문이다. 또한 기업내 교육은 육성에서 자기개발 을 중시하는 방향으로 변
화되고 있다.
⑤ 교육훈련비는 양에서 질로 변화되고 있다. 즉, 연수회수·일정(44.6%),
사외강사비용(39.2%), 숙박비용(33.8%), 연수회장비용(31.1%) 등을 수정하고
있다. 이것은 전사원에게 일률적으로 실시하는 것은 아니고, 사람마다 자신
이 과제에 부합한 교육을 자주적으로 선택하여 받도록 하는 방향으로 변화
되는 경향을 나타내고 있다.
⑥ 자주적 학습이 중시되고 있다. 실시되고 있는 인재개발관계 諸제도에
의하면 통신교육지원제도와 공적자격취득지원제도가 각각 78.0%, 59.3%로
높게 나타나고 있다. 교육훈련비에 대한 자기개발의 예산액 비율이 12.6%
로 이르고 있어 자주적 능력개발을 지원하는 경향을 보이고 있다.
⑦ 교육훈련비용의 외부교육기관에 지불비율은 43.9%로 높게 나타났다.
대기업은 40%내외이고, 소규모기업은 50%이상이다. 기술변화나 지식 진부화
속도가 빨라지고, 개인의 교육니즈 다양화, 경영관련 정보량이 급증함에 따
라 사내에서 대처할 사내강사가 부족하고 정보의 가공·분석 등의 전문능력
이 떨어지기 때문에 외부전문기관에 교육을 위탁하는 추세이다. 이러한 것이
코스트 측면에서도 저렴하고, 투자대비 효과 측면에서도 유리하기 때문이다.
⑧ 교육훈련의 아웃소싱이 증가하고 있다. 이는 조직의 플랫화, 간접부서
의 슬림화와 맞물려 이루어지는 인사부의 분사화(자회사화)와도 밀접한 관계
를 갖는다. 인사부를 별도 자회사로 분리하여 사원들의 교육, 연수를 전담케
하는 방식이다. 예를 들어 일본IBM의 아와즈 , 미츠비시상사의 휴먼링크 ,
요코가와덴키의 휴먼크리에이트 등이 그 대표적 사례이다.
⑨ 능력주의, 성과주의 인사제도가 확산되면서 능력개발에 있어서도 수익
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자 부담의 원칙으로 나가고 있다. 일본HP에서는 60여 개의 사내교육코스를
마련하고 이를 수강하는 임직원들로부터 교육비를 징수하고 있다. 사내교육
유료화 이후, 직원들의 교육신청은 더욱 증가하였고, 자발적 참여의식으로
학습효과 또한 크게 높아졌다고 한다.
⑩ 비지니스 경력제도가 그 대표적 사례이다. 화이트칼라 직종에 근무하는
중고령자의 재취업 지원, 사내 직무전환 등에 유효할 것이다.
⑪ 마지막으로 교육연수부문의 스탭 수는 큰 변화가 없다. 1998년 4.5인에
서 1999년 5.4인으로 약간 증가하였다. 대기업은 교육부문을 별도 회사화 하
고 있고, 또한 외부교육기관을 활용할 것으로 보여 스탭 수는 변화하지 않을
것으로 보고 있다.
다) 교육훈련 비용 추이
일본 노동성의 조사에 의하면 교육훈련 비용의 추이는 <표 Ⅲ-1>과 같다.
즉 1991년 0.4%(1,760엔), 1995년 0.4%(1,305엔), 1998년 0.3%(1,464엔)로 나타
나 1991년에 비해 금액면이나 비중에서 낮아진 것으로 나타났다. 1990년대
초기 이후 경기불황이 장기화되고 실업이 증가하면서 기업들의 교육훈련비
용의 감소는 기업의 어려움을 반영하고 있는 것이다.
2) 경력개발
경력개발(Career Development Program)은 중장기적인 인재육성 정책의
일환으로써 이루어지는 계획적인 이동이다. 즉 본인의 희망을 청취하는 자기
신고제도, 본인과 상사가 대화하는 육성면접제도, 목표관리제도, 배치전환제
도, 해외연수생제도, 그리고 능력개발시스템 등과 같은 경력개발 프로그램은
인재육성의 효과를 제고하게 된다. 인재의 사내공모제도도 인사제도가 공개
되어 있다는 증거의 하나로써 사내이동의 유연화에 기여하게 된다.
지금까지 많은 기업에서 교육훈련과 인사제도가 제 각각의 상태로 놓이고,
교육훈련은 인사의 하위에 위치하여 왔다. 또한 양자간에는 넘을 수 없는 벽
이 존재하여 왔다. 이러한 점을 방치한 상황에서는 미래 시대를 극복할 수
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<표 Ⅲ-1> 일본 교육훈련비의 내역과 추이
(단위 : 엔)
구 분 1985 1988 1991 1995 1998
Ⅰ.노동비용 총액 361,901(100.0) 398,115(100.0) 459,986(100.0) 483,009(100.0) 502,004(100.0)
Ⅱ.현금급여 총액 306,080( 84.6) 333,638( 83.8) 382,564( 83.2) 400,649( 82.9) 409,485( 81.6)

















































주 : 1985년의 현물급여비용은 기타 노동비용에 포함되었다.
자료 : 勞 省. 賃金勞動時間制度等總合調査, 각년도.
있는 인재육성은 기대할 수 없다는 반성 하에 경력개발제도의 도입을 많은
기업에서 고려하고 있다.
일본 노무행정연구소(2001)의 조사에 의하면 목표관리제도 64.2%, 자기신
고제도 53.0%, 사내공모제 12.1%, 계획적인 직무배치전환, CDP 10.2%, 등으
로 나타났다.
또한 일본 능률협회그룹의 인재개발협회에서 2000년 11-12월에 약 50개사
의 사원 247인을 대상으로 경력의식과 경력카운셀링조사 의 결과에 의하면
직업경력을 어느 정도 고려하고 있는가 하는 응답결과는 막연히 고려하고
있다 (68.8%)로 가장 높고, 그 다음 정확히 고려하고 있다 (16.7%), 향후 고
려할 것이다 (11.3%), 그다지 고려하고 있지 않다 (3.3%) 순으로 나타났다.
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이때 50대(28.2%)가 자신의 경력을 가장 고려하고, 반면 30대(10.6%)는 가장
고려하고 있지 않았다.
경력에 대한 큰 고민은 적성(59.8%)이 가장 높고, 그 다음 능력(55.6%), 인
간관계(27.7%), 매우 바쁨·양(量)(27.2%), 지위·직위(23.8%), 평가(18.4%), 경
영방침(17.2%), 가정(12.6%), 기타(3.8) 순으로 나타났다. 특히 20대에서 능력
(80.0%)이 아주 높게 나타나 중요시하고 있음을 알 수 있다.
3) 조직개발
개별 근로자의 능력을 향상시키면 그 집합체로써 조직 집단의 능력도 필
연적으로 향상된다고 논리적으로 추론할 수 있다. 그러나 실제 조직은 분업
과 협업시스템이기 때문에 조직을 구성하는 전원의 팀워크를 필요로 하고
있다. 개별 근로자의 능력을 단순하게 모으는 것이 아닌 그 능력을 유기적으
로 통합시킨 조직전체로써 조직적 능력 의 향상이 가능하게 된다. 여기에서
기업이라고 하는 조직 그 자체의 능력을 활성화하는 새로운 교육전략으로써
행동과학의 성과를 응용하는 조직개발 이 개척되었다. 일본에서는 품질관리
(QC) 등 소집단활동과 집단훈련(family training)이 실천되고 있다.
이러한 활동은 주로 업무상, 조직상 문제해결을 목적으로 하고 있다. 그
절차는 ① 토의를 통한 조직의 문제점 발견, ② 문제해결의 목표와 수단의
결정, ③ 문제해결을 위한 전원의 역할 결정과 실행, ④ 결과에 관한 전원의
평가 등 4가지 단계를 거친다. 그 과정에서 가장 중요한 점은 조직을 구성하
는 근로자가 전원 참가하는 것이다. 조직문제의 해결을 통해서 조직유효성이
확보되고, 동시에 과정을 통해 조직구성원 전원이 스스로 조직에 관한 보다
많은 지식을 공유함으로써 조직성과 향상을 실현하고, 조직의 유연성과 응집
력을 높이는데 성공할 수 있다.
일본 노무행정연구소(2001년)의 조사에 의하면 조직 관련 실시비율은 사업
부제의 도입 27.7%로 가장 높고, 그 다음 인사노무, 복리후생관련 업무의 외
주화(아웃소싱) 15.1%, 조직플랫화 10.5%, 사내분사화·컴퍼니제의 도입
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6.7%, 지주회사제의 도입 4.8%, 사내벤처 1.9% 순으로 나타났다.
나. 인적자원관리와 인적자원개발의 관계
1) 인적자원관리와 인적자원개발의 기본적인 틀
가) 경영전략과 인적자원개발
경영자가 기업목표를 전사원에게 명확하게 전달하는 경우일수록 조직성과
가 높다. 우수한 경영자라면 종업원, 주주, 소비자 등 이해관계자들에게 기업
전략을 전달하는 노하우를 가지고 있어야 한다. 근로자는 경영방침의 분석을
행함으로써 경영자가 되더라도 폭넓은 시야를 가질 수 있기 때문이다. 경영
자로써 교육을 받은 전문가들이라면 자신의 전문영역이 다른 부서에 어느
정도 영향력을 미치는가를 파악할 수 있게 된다. 여러 가지 경영상황에 대해
많은 문제를 검토하여 온 경영자는 기업전략의 공식화 및 실행에 있어서 중
요한 역할을 수행하는 경우가 많다.
불과 10여 년 전까지만 하더라도 경영, 정부, 그리고 비영리단체는 근본적
으로 활동방식이 상이하였지만 오늘날 상호간에 관련성이 높다고 인식되고
있어 모든 분야에서 동일한 경영기법과 지식이 필요하게 되고 있다.
오늘날 우수한 경영자는 조직과 구성원의 리더로서 기업의 미래를 책임지
고 이끌어갈 수 있는 인재이다. 이 경우 어떤 우수한 경영자도 단점이 있으
므로 자신감이 넘치는 경영자라도 측근에 유능한 인재를 배치하고, 자신의
장점을 더욱 활용함과 동시에 단점을 보완하기 위해 계속적인 공부를 해야
한다.
일반적으로 조직의 리더는 특정의 업무를 수행하고, 자신이 없는 업무에
대해서는 부하에게 위양하고 있다. 즉, 실시는 다른 사람에게 맡기고, 그 결
과에 대한 책임을 진다. 경영자는 기업의 개선을 도모하는 조직변화를 도모
하기 위해서는 인적자원개발, 경력개발, 그리고 조직개발 등 고도의 인적자
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원개발 전략이 필수 불가결하다. 그렇지 않고서는 기업의 성장·유지가 가능
하지 않다.
나) 인력관리와 인적자원개발
인력관리는 구인, 선발, 배치, 인사이동(배치, 승진, 승격 등), 휴·퇴직, 해
고 등에 걸친 일련의 관리를 말한다.
일본적 고용관행은 가치관의 다양화, 가족구성의 변화, 평균수명의 증가,
제2인생의 준비, 건강관리, 그리고 여가지향 등 종업원의 의식변화에 따라
변화되고 있다.
종래에는 졸업시즌의 봄, 가을 정기채용이 일반 관행이었다. 그러나 경제
불황이 장기화되고 실업이 증가하는 가운데 정기채용의 비중이 줄어드는 대
신에 인터넷 등을 이용한 직무별, 직군별 경력사원 중심의 연중채용이 확산
되고 있다. 신입이든 경력이든 일단 채용 내정자로 선정되면, 이들을 대상으
로 회사역사, 경영이념, 사업내용, 그리고 인사제도 등의 각종 정보를 제공하
여 입사 후 조기에 기업문화에 적응하도록 배려하고 있다.
최근 들어 종래 입사 후 사풍에 의하여 육성하는 방식을 벗어나 채용시
사전에 기대하는 역량, 인재상 등을 명확히 하고, 이를 갖추고 있는 필요한
인재만을 엄정하게 선택하여 채용하는 기업들이 증가하고 있다. 특히, 대기
업들은 역량(competency) 모델을 정립하여 채용시 평가기준으로 활용하고
있다. 이러한 채용방식은 인재육성 등에 소요되는 비용을 절감시킬 뿐만 아
니라 우수한 인재의 채용을 가능케 하고 있다.
또한 정보화사회를 근간으로 기술혁신, 규제완화, 산업의 국제분업화(공동
화) 경향에 따라 기존 종신고용에서 탈피하여 중도채용, 전·퇴직의 확대 등
크게 변화하고 있다. 향후에는 ① 인물중심주의에서 직무중심주의로, ② 근
로자 입장에서 목적지향형 전문가로, ③ 역량에 의한 새로운 기술개발 확대
로, ④ 노동법령 의존에서 탈피하여 직무계약주의로 전환될 것이다. 이에 따
라 인간존중의 진전, 집단 내지 조직에서 탈피하여 개성, 재능의 존중과 활
용 등 새로운 기업 체제의 확립이 진전되고 있다.
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이에 따라 미래에는 보다 더 능력주의 도입이 필요하고, 책임과 권한의 명
확화, 전략형 인적자원의 육성개발이 필요할 것이다.
일본 노무행정연구소(2001년)의 조사에 의하면 채용관련 실시비율은 직종
별 채용 38.2%, 기업집단간 일괄채용 9.4%, 신규졸업자 채용 5.6% 순으로 나
타났다. 그 외에도 재적출향 78.0%, 인재파견업의 이용 70.2%, 전적출향
35.2%, 계약사원제도 32.3%, 또한 1999년 이후 고용조정 실시 19.1%, 인턴십
제도 14.2% 등으로 나타났다.
다) 인사평가와 인적자원개발
고령화, 정년연장, 저성장, 인건비의 증대, 승진의 적체, 그리고 여성의 사
회진출 등 경영환경의 급격한 변화에 따라 최근 능력 및 성과주의 인사가
중심역할을 담당하고 있다. 기존과 같이 학력, 근속, 성별 등 연공을 기준으
로 한 전통적 인사관리에서 탈피하여 근로자의 적성 및 의사 반영, 적극적인
능력개발과 활용을 통해서 일의 보람, 공정처우, 그리고 생산성 향상 등을
실현하는 새로운 능력주의 인사관리 방식으로 전환되고 있다.
최근 일본 기업들이 요구하는 능력수준을 명시하면 개별 근로자는 능력개
발의 목표를 상사와 면담을 통해 설정토록 하고 일정기간이 경과한 후 그
목표달성도에 따라 평가하고, 평가 결과를 승진·승격이나 급여 등 처우에
반영하고 있다. 즉 능력개발의 목표관리제도(MBO)를 도입하여 시행하고 있
다. 이렇게 함으로써 기업들은 평소에 개인들로 하여금 자기 책임하에 자율
적으로 능력개발에 힘쓰도록 유도하고 있다. 일본 노무행정연구소(2001년)의
조사에 의하면 목표관리제도는 64.2%로 1995년 54.3%, 1997년 54.7%에 비해
크게 증가한 것으로 나타났다.
또한 사회경제생산성본부의 1999년 11-12월 조사에 의하면 역량평가
(competency)를 7%기업이 도입하고 있고, 그 활용목적은 육성·개발 58.6%




임금제도는 급여, 상여, 승급, 임시수입, 부가급부 또는 여러 가지 비경제
적인 보상(만족감, 명예) 등으로 구성되어진다. 또한 임금의 결정은 근로의
질, 노동비용, 조직내의 공평의식에 영향을 받는다.
일본의 임금제도는 미국과 달리 승급관리 방식이다. 즉 초임급에 매년 임
금인상·승급을 누적시켜 가고 있는 방식이다. 반드시 업무 및 능력에 대한
임금의 절대액이 표시되지 않는다. 임금은 고과평가에 연계되기 때문에 고과
가 누적되는 경향을 가지고, 공정한 개별 임금격차의 형성은 불안정하게 되
어 있다.
최근 들어 우수한 인적자원을 확보·유지하기 위해 성과주의 임금제도를
도입하고 있다. 능력주의 임금제도 도입은 임금체계에서 변화를 나타내고 있
다. 즉 연봉에 있어서 고정급적 성격의 기본급 비율이 낮아지고, 상여, 성과
배분 등 업적에 따른 변동급의 비중이 높아지고 있다. 게다가 현금이 가장
중요한 보상임에는 틀림이 없으나 복리후생, 여가활용 등 비경제적 보상에
높은 만족도를 나타내는 근로자들이 증가하여 이에 대한 중요도가 높아지고
있다. 특히 우수한 인적자원을 유인하기 위해서는 기술에 상응한 보상을 부
여할 필요가 있다. 또한 팀단위로 우수한 업적기준을 설정하여 달성한 경우
생산성 향상 장려금 등을 지불할 필요가 있다. 따라서 보상기준은 노동력,
직무, 영업상황의 변화 등을 고려하여 보상계획과 전략간에 차이가 발생하지
않도록 해야할 것이다.
연봉제를 도입하는 기업이 매년 증가하고 있다. 즉 사회경제생산성본부의
2000년 9월 상장기업 2,568개사 중 응답기업 301개사의 연봉제 도입비율은
25.2%로 나타났다. 또한 직능급을 도입하는 기업들이 80% 이상이고, 이 때
관리직은 82.4%, 비관리직은 87.0%로 나타났다.
일본의 임금체계는 순수한 직무적 요소뿐만 아니라 연공적 요소가 혼합되
어 있다. 연봉제는 업적의 요소만으로 연간급여를 결정하는 제도이므로, 기
본급의 결정요소는 업적이라는 것을 인식할 필요가 있다.
일본기업에서 오늘날 임금의 여러 가지 목적측면에서 살펴보면
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① 우수한 인재확보를 중심으로 종업원 정착을 위한 초임급,
② 생활보장을 위한 본인급(속인급), 생활수당,
③ 인재활용을 위한 업무급, 즉 직무급, 직능급, 직종급, 성과급 등이 있고,
④ 능력 및 근로의욕 향상을 위한 업적급, 즉 개인능률급, 단체업적급, 근
무제수당(직책수당, 자격수당, 특수근무수당-직무급 및 직능급에 포함되는 경
향), 소정외근무수당(초과근무수당, 숙일직수당), 불취업급(연차유급휴가, 각
종 휴가, 휴업 등의 수당), 이윤배분 및 퇴직후의 생활보장과 공로보상(퇴직
일시금, 연금) 등을 들 수 있다.
이와 같은 목적을 효율적으로 달성하기 위해 어떤 항목을 어떻게 구성할
것인가를 검토하고, 개별 기업에 적합한 임금체계를 설정해야 한다. 임금액
은 사회적 수준 이상이고, 임금총액은 기업의 노동생산성 대비 및 지불능력
등을 검토하여 적정한도 내에서 지급해야 한다. 그로 인해 속인급의 비율이
저하되고, 업무급의 비율이 높아지고 있다. 개별 근로자의 급여는 업적, 성과
및 기업공헌도, 협력도 등 근로자의 능력에 상응하게 결정되는 경향이다.
따라서 이상과 같이 우수한 인적자원을 확보·유지하기 위해서 임금제도
를 개선함과 동시에 평가제도를 명확하게 할 필요가 있다.
마) 조직관리 (조직구조와 문화)와 인적자원개발
인적자원개발의 목적이 원활하게 달성되기 위해서는 조직목적과의 관계를
명확하게 해야한다. 즉, 조직의 사업, 주요한 서비스 영역, 대상고객, 경쟁방
법, 경영이념, 조직문화 등을 체계적으로 고려토록 해야한다. 조직목적은 조
직의 존재이유를 나타낸다. 조직목적은 전략적 사업계획과 인적자원개발 활
동을 연계시키는 중요한 전제조건이다.
여기에서 경영이념은 조직이 왜 그것을 해야하는가에 대해 조직의 신념을
의미한다. 반면 조직문화는 조직구성원에 의해 공유되고 있는 그 조직 독자
의 가치, 신념, 규범 등을 의미한다.
경영이념은 인적자원개발의 목적을 결정하고, 인적자원개발 부문에서 활동
하고 있는 사람의 역할을 규정하며, 인적자원개발 활동과 전략을 변혁하고,
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경합관계에 있는 대체안의 우선 순위를 결정하는데 유용하다. 또한 경영이념
은 일상의 의사결정을 유도하는데 유용하다.
반면 조직문화는 조직목적 및 경영이념과 크게 연관되어 있다. 조직문화와
조직의 공식적인 목적은 조직구성원이 신념을 공유하고, 조직목적에 함의되
어 있는 가치와 정합된 방법으로 행동하는 경우 상호에게 관련성을 가지게
된다. 조직문화와 경영이념은 인적자원개발 담당자가 조직구성원의 신념을
공유하고, 공식 및 비공식적인 행위기준에 의하여 행동되고 있는 경우 이러
한 상호간에 관련성을 가지는 것이 된다. 조직의 공식적인 목적의 표명은 조
직문화에 있어서도 보다 좋게 표명된다.
이와 같이 조직문화는 조직목적, 인적자원개발 목적, 경영이념과 크게 관
련되어 있어 상호간에 영향을 미치고 있다. 또한 경영이념은 전략을 유도함
과 동시에 기업문화의 형성에 영향을 미친다고 하는 상호연관된 관계에 있
다.
바) 노사관계와 인적자원개발
종업원에 대한 관리방식, 즉 노사관계는 인적자원개발과 밀접한 연계를 가
지고 있다. 우수한 기업은 종업원에 대한 관리방식이 확립되어 단기, 장기를
불문하고 양호한 업적을 달성하는 반면 그렇지 않은 기업들은 어려움에 직
면하고 있다. 즉, 종업원에 대한 급여 및 심리적 측면에서 만족감을 부여함
과 동시에 회사의 가치관을 부여하고 있다. 우량기업들은 인적자원개발 계획
에 충분한 배려를 함으로써 우수한 인적자원을 모집하여 하고 싶은 업무를
부여하고, 충분한 보상을 지급하고 있다.
최근 경영자의 의사결정 권한이 위에서 아래로 위임되는 형태의 목표관리
(MBO) 방식으로 변화되면서 종업원과 경영자가 일체로 되고 있다는 인식이
침투되기 시작하고 있다. 이러한 현상은 경영자의 통제와 권위가 상실되지
않는가 하는 불안을 내포하고 있다.
그러나 이러한 종업원의 경영참가는 취업시간의 단축으로 비용이 상승되
는 우려도 있지만 실제로 노사대립의 감소, 노동의 질 개선, 결단 및 계획의
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신속한 실행이 가능하게 되었다는 것이다.
또한 최근 능력주의, 성과주의 인사제도가 확산되면서, 능력개발에 있어서
도 수익자 부담의 원칙으로 나가고 있다. 일본HP에서는 60여 개의 사내교육
코스를 마련하고 이를 수강하는 임직원들로부터 교육비를 징수하고 있다. 사
내교육 유료화 이후 직원들의 교육신청은 더욱 증가하였고, 자발적 참여의식
으로 학습효과 또한 크게 높아졌다고 한다.
2) 인적자원관리와 인적자원개발의 연계
기업들이 필요로 하는 인재육성·개발에 있어서 주된 역할을 담당하는 교
육훈련, 경력개발, 그리고 조직개발관리는 단독 내지 인적자원관리의 다른
하부 시스템과 유기적으로 결합하여 인적자원관리의 주요 목적에 대해 공헌
하고 있다. 일본의 경우 근로자의 능력활용과 능력개발을 일체화시키기 위해
새로운 체계화를 지향하고 있다. 먼저 그 일환으로써 인사이동관리의 제절차
와 능력개발을 일체화시킨 경력개발(CDP)을 활용하고 있다. 또 하나는 직능
자격제도를 운용상의 중심에 두고, 인사고과에 의거하여 임금·처우, 인사이
동, 능력개발 등을 일체화시킨 종합적 인사관리 의 고려방안이다(森 五郞 編
著, 1995: 116-119).
가) 경력개발
경력개발은 근로자 개인의 경력개발을 계획적으로 실현함으로써 기업이
필요로 하는 우수한 인재를 지속적으로 확보하고, 조직으로써 발전을 도모하
는 장기적 인재육성을 위한 종합적 프로그램이다.
경력개발의 기본 요소는 ① 능력평가와 진로상담을 위한 진로지도, ② 직
능범위에 상응한 업무체험영역으로써 이동·승진경로, ③ 단계적인 능력개
발을 위한 계획 등으로 이루어진다. 인사고과 등의 결과 및 자기신고의 내용
에 의거하고, 상사는 부하와 개인면접을 통해서 진로지도를 행한다. 즉 근로
자들은 능력개발·발휘의 관점에서 체계적인 배치전환 및 승진·승격의 경
로를 거친다. 또한 직위의 변화에 상응한 능력개발의 단계적인 육성계획을
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설정한다는 것이다. 전략적 출향(出向)이 능력개발 인사로써 주목되고 있는
바와 같이 능력발휘의 과정 자체가 능력개발의 기회로 된다라는 인식 때문
에 인사이동관리와 교육훈련·능력개발관리는 유기적으로 통합한 새로운 제
도로 발전되고 있다.
경력개발의 본질은 기업에서 필요로 하는 노동력의 확보라고 하는 것 때
문에 기본적으로 기업 측의 요구를 충족하는 시책인 것은 명확하다. 그 운영
상에 있어서 중요한 점은 종업원 개인의 경력기대를 충족시키는 데에 있다.
종업원의 가치관 다양화에 의거하여 근로자가 스스로 희망하는 직무에 근로
하여 자기실현을 도모하기도 하는 업무중시의 고려방안이 강화되고 있는 현
상을 보면 이러한 가치를 충족하는 경력개발은 종업원의 근로의욕 향상에도
공헌한다고 기대할 수 있다.
나) 종합적 인사시스템
종합적 인사시스템은 임금관리를 포함하여 종업원의 능력개발·활용·처
우라고 하는 인사노무관리의 기본직능을 유기적으로 통합하는 중심적인 인
사노무관리 편성의 새로운 제안으로 이해할 수 있다.
그 기본설계는 [그림 Ⅲ-3]과 같다. ① 직무수행능력을 기준으로 하는 직능
자격제도를 모든 제도·과정의 기초로 한다. ② 직능자격제도에 의한 직능자
격기준에 의거하여 인사고과를 행한다. ③ 인사고과의 결과에 의하여 임금·
처우를 결정하고, 이동·승진을 행한다. ④ 직능자격요건에 의거한 능력개발
의 목표를 설정하고, 계획적인 능력개발을 실시한다 등의 내용으로 이루어진
다. 즉 직능자격제도에 의거한 직능자격기준을 제도 운영상의 기초로 두고,
능력·업적평가를 통해서 교육훈련·능력개발관리, 인사이동관리, 임금관리
의 하위시스템을 유기적으로 조합시킨 능력중심형 인사노무관리의 새로운
체계화의 시도라고 말할 수 있다.











자료 : 일본노무연구회(1992). 『노무연구』를 참조하여 재작성.
[그림 Ⅲ-3] 종합적 인적자원관리제도의 기본 설계
1) 인재개발 부문의 목표 명확화
기업활동은 사람, 자본, 물질, 정보 등의 경영자원을 투입하여 보다 사회적
으로 가치있는 상품을 생산하는 데에 있다. 사람은 다른 경영자원과는 달리
주체적·능동적으로 활동하는 특별한 자원이다. 사람이 없으면 기업활동은
이루어질 수 없다.
일본 빅타의 인재개발부문의 목표는 사내에서 인재개발부문에 기대되고
있는 것, 자신들이 공헌하고 싶은 것 등을 정리하여 활동의 방향과 과제를
근본적으로 혁신하는데 있다. 특히 인적자원 강화를 도모하기 위해 인적자원
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관리의 일환으로써 종업원의 능력개발을 목표로 한 조직개발의 체계구축 및
지원을 하였다. 인사전략의 일환으로써 전개되는 것으로 개별 종업원뿐만 아
니라 직장·부문전체의 활력을 강화하기 위한 조치였다.
2) 경영비전·전략과의 정합성 강화
인사의 업무는 주체성을 가진 개인 또는 노동조합을 상대로 하고 있다. 특
히 기업을 둘러싼 경영환경이 빠른 변화를 보이고 있다. 정보사회의 도래는
지식경영을 강조하면서 하드웨어(유형)에서 소프트웨어(무형)의 중요성을 강
조하고 있다.
지식사회에서는 인재육성이 중요시되고 있다. 기업의 입장에서는 인재의
투자이고, 개인으로서는 궁극적으로 복지가 된다. 경영전략과 연동된 인재육
성과 함께 개인의 비즈니스 능력을 높이는 방법이 무엇인가라고 하는 과제
이다. 지금까지 인재개발은 주로 집합교육이 중심이었다. 그 내용은 지식·
기능의 전수에 의한 투입(input) 중심이었다.
그러나 최근에는 업무상에서 해결하고 싶은 과제를 연수과제로 선정하여
자기계발, OJT, 집합연수 등을 조합시켜 도전하고 있다. 이것은 과제연수, 실
천연수, 문제해결연수 등으로 불리어지고 있다.
또한 인재개발 스탭의 역할은 집합연수의 기획·개발, 강사(instructor)로서
활동보다 직장의 과제발견·과제형성, 해결의 처방 등을 체계화하는 임무를
요구하고 있다.
3) 종합적 인사기능의 일환으로써 전개
경영활동에 있어서 인사부문은 조직·제도, 업무의 특성, 조직문화 등 제
시책을 반영하여 인재육성 정책을 종합적으로 마련하는 추세이다. 종래 생년
월일, 학력, 직력, 이동경력, 공적자격, 인사고과 등 연공주의 인사시스템에서
실력주의 인사시스템의 도입으로 역량중심의 인재평가와 척도의 명확화가
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불가결하게 되고 있다. 즉 얼마나 평가의 투명성을 높이느냐에 따라 동기부
여도 높아진다. 따라서 능력개발은 이 척도를 기준으로 현상과 기대되는 갭
(gap)을 명확하게 하여 시책을 전개하고 있다.
4) 인재개발의 주요 과제
인재개발의 주요과제는 비즈니스 리더의 육성, 새로운 현장교육 추진, 개
인의 경력개발·자기개발의 지원, 그리고 집합연수와 e-러닝의 조합 등을 들
고 있다.
가) 비즈니스 리더의 육성
오늘날 경영환경의 급격한 변화에 따라 기업의 입장에서 인재개발의 주요
과제는 새로운 비즈니스모델을 구상하고, 실현하는 비즈니스 리더의 육성이
다. 이는 새로운 비전 및 전략을 제시하고 리드하여 가는 인재의 확보·육성
을 말하는데 연수방법은 '과제연수'의 방식이 효과적이다.
나) 새로운 현장교육의 추진
새로운 현장교육은 현장개발(on the job development)과 현장학습(on the
job learning) 등을 중심으로 비즈니스 리더를 양성하는 체제를 갖추려고 하
고 있다. 현장개발은 종업원들로 하여금 업무를 보다 쉽게 행할 수 있도록
경영환경 정비를 도모하는 것이다. 또한 현장학습은 상사와 부하라는 관계가
아닌 현장에서 함께 학습하는 분위기가 전개되는 것이 바람직하다. 현장리더
는 지시보다 배려를 통해 창의력 을 배양하는 것이 중요하다(표 Ⅲ-2 참조).
다) 개인의 경력개발·자기계발 지원
성과주의가 널리 정착되면서 종업원들은 자기참여가 높은 업무에 긍지와
보람을 느끼고, 스스로 자신이 성장하고 있다는 것을 실감할 수 있다. 이에
따라 인사스탭은 능력평가의 구체성·투명성을 제고함과 함께 사내공모 등
의 시책이 바람직하다는 것이다. 또한 재충전휴가, 공적자격취득 지원 등 개
인기준의 자기계발 지원뿐만 아니라 직장 및 그룹레벨의 자주적 상호계발의
분위기를 조성하고 지원하는 것이 바람직하다.
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<표 Ⅲ-2> 관리자와 비즈니스 리더의 비교
기존 관리자상 신 리더상
기본기능 지시의 집행 비전실현
기본능력 조정력, 실행력 과제형성력, 리드력
관심 사내·자부문 사내·외
행동양식 보상, 동반, 집단 업무혁신
인간관계 상하관계, 무관심·경쟁 수평관계, 제휴·동맹
자료 : 石井 潔(2001). 基幹人材の育成など重要テ マを效果的·效率的に達成 .
『企業と人材』, 産勞總合硏究所, Vol.34, N o.761, 26.
구체적으로는 사내 및 기업그룹 내에서 동직종, 또는 업무의 흐름상 밀접
한 관련이 있는 부문간, 집합연수의 동창생, 타사의 동직종의 사람들과 주체
적인 교류의 장을 만드는 것이다. 이때 회의장, 연락의 편의, 그리고 E-메일
시스템 등을 지원한다. 이와 같이 상호계발을 할 수 있도록 연구 및 학습 환
경 조성 등을 지원하는 것이 바람직하다.
라) 집합연수와 e-학습의 조합
집합연수에 의한 지식습득은 사전학습에 의하여 이루어져야 한다. 사전학
습이 원활하게 진행되도록 교재를 준비한다. 또한 집합연수와 e-학습이 조화
를 이루어야 한다. 최근 멀티미디어, 즉 CD-Rom 또는 E-메일, 인트라넷 등
에 의한 질문·사전테스트 등의 활용이 기술적, 비용적으로 가능하게 되는
상황에 이르러 더욱 많은 활용이 바람직하다.




가. 미국 인적자원개발의 특징과 현황
미국의 국가 인적자원개발에 대한 개념은 1999년 1월 노동ㆍ인적자원 상
원위원회 (Committee on Labor and Human Resources)의 명칭이 건강ㆍ교
육ㆍ노동ㆍ연금 상원위원회 (Committee on Health, Education, Labor and
Pensions)로 개정된 것을 통해 볼 때 법률적으로 인적자원개발의 개념에 교
육, 노동, 건강, 복지분야가 포함됨을 알 수 있다. 미국의 인적자원개발에 대
한 정책은 교육부, 노동부, 통상부 등 각각의 부서의 고유기능을 활용하여
인적자원개발에 대한 통합적 정책을 수립하여 시행하고 있다. 따라서 총괄부
서는 없고 교육부, 노동부, 통상부가 사안별로 유기적인 협력관계를 맺고,
정부 성과 및 업적 관련법 (Government Performance and Result Act:
GPRA)에 근거하여 수행결과와 책임, 유연성에 초점을 두는 체제이다. 정부
는 정책, 목표수준 설정, 평가 및 지원에 초점을 두고 있으며, 집행은 민간이
주도하고 있다(자세한 내용은 임천순, 정동열 외, 2001).
미국은 21세기 지식기반사회에서 세계 무대의 주역으로 역할을 담당하기
위하여 우수한 인재의 양성과 국가 정보인프라 구축을 주요 정책목표로 설
정하고 있다. 즉, 디지털경제의 도래에 따른 지구촌 정보기반사업 (global
information infrastructure: GII)의 필요 하에 이를 지원하는 인적자원개발
정책 수립의 필요성이 부각되어 인적자원개발의 문제를 교육, 노동과 통상,
복지가 상호 관련된 복합적인 국가정책으로 인식하고 있다.
미국은 노동인력의 다양성과 새로운 직업의 창출에 대응하기 위한 다각적
인 노력을 기울이고 있다. 매년 창출되는 무수한 새로운 직업 중 고기술
(high quality technology)을 요구하는 직업의 성장률이 3배 이상의 속도로
증가하는 가운데 임금상승과 더불어 질 높은 인력 고용의 어려움을 인식하
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고 있다. 2020년에는 미국 직업의 60%가 현재 근로자가 소지하는 기술의
22%만을 요구하게 되고 나머지는 모두 새로운 지식과 기술이 요구될 것으
로 전망되고 있다. 또한 청소년을 포함한 기술이 낮은 수백만의 근로자는 낮
은 임금과 구직의 어려움에 직면하고 있어 이들의 고용증대에 국가적인 노
력을 강력히 천명하고 있다. 이에 따라, 기존의 직업훈련체제가 가지는 ①
프로그램 선택권에 있어서의 제한을 가져오는 직업훈련과정의 관료성, ② 프
로그램 선택을 위한 최신 정보 접근의 한계, ③ 분열되고 비조직화된 프로그
램의 운영으로 인한 재정적 비효율성과 비효과성, ④ 훈련기관의 책무성의
상실의 문제 등에 대한 해결책을 적극 모색하기 위해 수요자 중심의 교육훈
련 실시와 비용 효율성의 극대화에 초점을 두고 있다. 이러한 인식과 더불어
과학기술 분야의 지속적인 투자와 세계적 경쟁우위 점유를 위하여 노동시장
에 적합한 과학, 수학, 엔지니어링 기술 교육의 강조와 전문성 고양의 필요
성이 지속적으로 인식되고 있다.
따라서 미국에 있어서 인적자원개발의 기본적인 목표는 첫째, 정보화 시대
의 평생학습에 기초한 노동 인력과 직업의 재창출, 둘째, 새로운 기술(new
technology)과 고기술, 그리고 높은 임금을 받는 근로자의 양성, 셋째, 미래
에 대한 투자로서의 정보기술연구 등으로 요약된다(임천순 외, 2001).
미국에서 인적자원개발 정책의 기본 방향은 21세기 인력위원회 (21st
Century Workforce Commission)가 제시한 고기술 직종에 적합한 근로자 양
성을 위한 전략에 의하면 다음과 같이 구체적으로 제시되고 있다.
첫째, 21세기에 요구되는 문해력(literacy) 구축으로 교양, 사고력, 추론능
력, 팀워크 능력, 기술의 능숙한 이용능력 등이 포함된다.
둘째, 연방 정부와 지방정부간의 협력관계 구축을 통한 지도력 발휘로 주
정부와 연방정부 정책 및 프로그램에 의해 지원되는 지방과 중앙의 협력관
계에 바탕을 둔 인적자원의 개발을 추진한다.
셋째, 청소년을 위한 학습연계체제 구축으로 작업수행 능력 향상을 위한
고등학교와 대학교의 연계 강화에 두고 있다.
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넷째, IT 관련 직업 접근기회 확대 제공으로 다양한 교육훈련 수준과 기회
에 대한 국민의 이해증대에 두고 있다.
다섯째, IT 기술 획득 증대로 질 높은 IT 프로그램의 개발과 이수에 두고
있다.
여섯째, 계속교육의 확대 및 강화로 새로운 기술과 작업형태에의 적응과
자기개발에 중점을 두고 있다.
일곱째, 숙련 IT 기술자에 대한 유연한 이민정책의 수립에 있다.
여덟째, 학생들의 학업 성취수준 향상은 고등학생의 대학준비와 21세기 대
비에 두고 있다.
아홉째, 전 세계적인 인터넷 연결망 확보를 통하여 기술적 문해력 획득을
위한 교육훈련의 촉진에 두고 있다.
이와 같은 정책의 기본방향에 따라 교육·훈련 정책의 추진을 위한 기본
틀은 Goals 2000: Educate America Act (1992), '연방정부의 교육개혁 진흥
법' (1994. 3월 제정), 그리고 최근 부시 행정부가 발표한 학생들의 학력신장
을 위한 교육정책, 'N o Child Left Behind' (2001. 1)를 통해 재확인되고 있다.
1) 미국의 인적자원개발과 교육훈련
가) 중등교육/학교개혁 정책
교육·훈련에 대한 미국의 기본정책은 최근 정보통신기술의 발전으로 보
다 진보된 정보기술체제를 도입하고 활용하게 함으로써 학생들의 기술적 문
해력 획득에 집중되어 있다. 이의 일환으로 전국의 모든 학교, 도서관, 박물
관 등을 초고속통신망에 연결하여 평생학습 사회의 기반을 조성하기 위한
국가정보기반 구축(National Information Infrastructure : NII)도 국가적인 차
원에서 추진되고 있다.
교육부에서는 균등한 교육기회의 제공과 교육의 수월성 증진을 기반으로
제시하고, 그 전략적 목표(1998-2002)로는 교육수준 향상을 통한 시민정신 증
대와 계속교육을 통한 고용가능상태의 준비에 두고 있다. 특히 중점과제로는
- 59 -
모든 3학년 아동의 문해능력 습득, 8학년말까지 대수와 기하학을 포함한 기
초수학 능력의 습득, 모든 18세 학생의 대학 준비도, 능력있고 헌신적인 교
사의 완비, 2002년까지 모든 교실의 인터넷 연결과 학생들의 기술적 문해력
의 체득, 명확하고 도전적인 성취와 책무성의 기준에 따른 학습으로 하고 있다.
최근에는 헌장학교 (Charter School)와 신 미국고교 (New American
Schools)를 채택하여 학교개혁을 실시하고 있다. 헌장학교는 수요자 중심으
로 교사, 학부모, 지역사회 인사 등이 운영하는 대안적 제도로서, 학교가 지
역 교육청 또는 주 교육청과 일종의 계약인 헌장을 체결하고 관료적 통제로
부터 자유로운 운영을 시도하는 것을 말한다. 1991년 미네소타주에서 처음
설립되어 1994년에 학교개선법을 통해 모든 주로 확산시켜, 1997년 현재 23
개주 927개교에서 15만 여명이 교육받고 있으며, 연방정부는 앞으로 3,000여
개의 헌장학교 설립을 추진 중에 있다. 신 미국고교는 지식기반경제에서 높
은 학문수준과 직업적 능력 고취와 특정 직업 중심의 특성화를 위한 프로젝
트형 학습프로그램으로 진학 및 진학준비 교육을 강화하는 제도이다(임천
순외, 2001)
이러한 정책 하에서 미국 중등교육개혁의 특징을 요약하면 높은 수준의
교양교육 이수, 현장학습이 병행된 강도 높은 직업기술교육, 개인의 관심을
반영할 수 있는 학교체제, 통합적 교육과정 운영, 지역사회 공동체의 참여
제고, 교직원의 자기개발 활발, 방과후 부가적인 학습이수 권장, 기초직업능
력 배양 등을 들 수 있다.
나) 고등교육개혁/평생교육 정책
초·중등교육을 기본으로 하여 고등교육과 평생교육은 매우 다양하게 추
진되고 있다. 지식기반시대의 지식과 기술 중심의 응용과학 학위를 적극적으
로 고무하는 정책과 인문학과 실용학문간의 격차를 줄임으로써 국가 경쟁력
을 제고하는 방향으로 나아가고 있다. 또한 대학이 성인근로자의 교육훈련기
회를 확대하도록, 정부는 성인근로자의 대학교육 수혜 기회 확대와 직무 능
력향상을 위하여 HOPE 장학금 (HOPE scholarship credit)과 평생학습대출
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금 (the lifetime learning tax credit)과 같은 융자제도를 시행 지원하고 있다.
또한 직업적이고 전문적인 방향으로 선회함과 동시에 고등학교와 연계프
로그램을 운영하고 있으며, 2년제 community college와 technical college의
활성화를 통해 지역사회에서의 직업교육을 강화하고 4년제와의 연계를 통해
수월성을 추구하는 직무 관련 능력을 향상시키고자 한다. 대학이 대학이외의
다른 교육/ 훈련기관의 교육과정을 검토하여 대학수준의 학점으로 인정해 주
는 제도인 학점은행제를 활발하게 실시하고 있다. 예컨대, 뉴욕주립대학의
PONSI(the national program on noncollegiate sponsored instruction) 등 약
250여 개의 기관과 4500여 개의 교육과정이 운영되고 있다.
다) 직업교육 및 훈련정책
직업교육정책은 학사학위 이상의 학위가 요구되지 않는 직업에 종사하고
자 하는 대상자들에게 제공되는 조직화된 프로그램(연방 및 주정부의 교육
부가 담당)을 지칭한다. 미국의 직업교육정책의 특성으로 분권화 및 다양화
의 추세하에 민간참여가 매우 활발하다는 점과 연계성이 높은 것을 들 수
있다. 예를 들면 4년제 대학에 진학하지 못한 학생들을 대상으로 2년제 직업
교육 과정과 상호 연계하여 교육할 수 있는 Tech Prep 교육법 , 준학사학위
내지 자격증 취득을 위한 고교 2년 과정과 대학 2년 과정의 연계를 위한
TPAD(tech prep associate degree) 모형' , 고등학교의 일반 교과목과 직업교
육 과목들을 하나로 통합한 교육과정으로 ITP(intergrated tech prep) 모형 ,
취업에 초점을 두고 기업체와 협력하여 학생들이 산업현장에서 원하는 기술
을 습득할 수 있도록 하는 WBTP(work-based tech prep) 모형 , 학교에서
학습한 내용과 직장에서 요구하는 능력이 일치될 수 있도록 학생, 학교, 산
업체, 학부모간의 연계를 통해 학교학습(school-based learning)과 현장학습
(work-based learning)을 연계하고자 하는 정책으로 학교에서 직업으로의
이행법(School-to-work Transition Opportunities Act) 등이 시행되고 있다.
아울러 인력개발에 대한 기업의 수동적인 자세를 기업 자체 내에서 교육기
관 및 프로그램을 개발하여 기업의 경쟁력을 강화시키도록 유도할 수 있는
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School to work'에서 Work to work 로의 전환을 국가에서 유도하고 있다.
중등교육 개혁의 진행으로 앞서 언급한 헌장학교, 신미국고교와 같은 새로
운 학교가 등장하고, 학점은행제나 평생학습대출금제도 등을 통하여 특히 성
인의 평생교육 참여에 정부와 기업이 적극 후원할 수 있는 제도적인 장치를
마련하고 있다. 원격교육의 확대, 개별화된 교육과정 및 학위과정의 개설 등
을 통하여 수요자 중심의 교육제도를 운영하고 있으며, 지역전문대학, 지방
단체가 중심이 되어 평생교육체제를 운영함으로써 지역의 시민단체, 종교단
체, 기타 사회교육기관의 유기적인 협조체제의 구축이 원활히 수행되고 있
다. 또한 유기적인 노동시장 정보시스템을 구축하여 교육훈련, 구인ㆍ구직,
실업, 직업능력, 적성, 노동시장, 고용주 등에 대한 다양한 정보수집 및 교환
이 가능하도록 추진하고 있다.
직업훈련정책은 공교육체제 밖의 청소년과 일반성인을 대상으로 작업현장
에서 이루어지는 실기위주의 학습활동(노동부, 보건복지부, 교육부 등이 담
당)을 지칭하고 있다. 직업훈련제도에서 가장 중요한 것이 직업훈련에 따른
자격제도이다. 자격제도는 민간 주도로 운영됨에 따라 주별, 산업별, 실시 주
체별로 상이한 운영체제를 적용하여 왔으나, 최근 세계적인 표준화 추세에
따라 연방정부는 국가직업능력표준법 (N ational Skill Standard Act, 1994)을
제정하여 이 법에 따라 국가직업능력표준(National Skill Standards)의 정립
을 통하여 인적자원 수요 및 공급 주체에 대해 보다 효과적인 신호(signal)
기능을 수행하고 있다.
인적자원 수요 측면은 각 산업부문에서 필요한 기술에 대한 수요를 훈련
기관이나 장래 근로자들에게 알려주고 개별 산업체에서는 이를 활용함으로
써 객관적인 선발 및 채용이 가능하며, 인적자원 공급 측면은 직업이동, 승
진, 경력개발에 대한 준비가 가능해짐으로써 안정적인 고용이 이루어질 수
있다. 아울러 교육훈련기관은 산업현장 요구 중심의 교육을 실시할 수 있다
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나. 인적자원개발의 정책과 지원체제
미국의 인적자원개발 정책은 교육부, 노동부, 통상부 등에서 개별 부처의
기능과 타 부처의 기능을 유기적으로 연계하여 추진하고 있는 것이 특징이
다. 교육관련 내용이 핵심이 되는 인적자원개발의 특성상 교육부가 주도적인
역할을 담당하면서 총괄부서 없이 교육부, 노동부, 통상부가 사안별로 유기
적인 협력관계를 맺고 유연하게 대처하는 동시에, 정부성과 및 업적 관련법
(Government Performance and Result Act, GPRA)'에 근거하여 수행결과와
책임관계를 평가하고 있다.
직업교육 및 평생교육의 질적 제고를 목표로 정보통신기술의 활용에 대한
국가적인 지원정책이 추진되고 있다. 기술훈련 프로그램개발 및 활용을 위하
여 국가보조금 지급은 물론 다양한 정보화 체제를 구축하고 있다. 국가적인
정보화 체제를 활용하여 학교와 직업세계와의 연계체제 구축을 위한 여러
가지 노동시장 정보시스템(American Labor Market Information system)을
구축하고 있다. 그 예로서 구인정보를 제공하는 직업은행(America's Job
Bank), 구직자 정보 및 실업급여 신청을 위한 직장은행(America's Talent
Bank), 직업훈련과 교육정보 제공을 위한 교육훈련정보시스템(America
Learning Exchange), 직업정보와 능력, 기술, 지식, 경험 등 자격조건과 직업
분류 정보를 제공하는 오 네트(Occupational Information Netw ork: O'Net),
노동시장 동향이나 직업전망 및 고용상황, 진로정보를 제공하는 경력 정보네
트(America' s Career InfoNet), 구인업체 정보를 제공하는 사용자 데이터베이
스(Employer Database) 등이 있다.
특히 학교선택권 활성화를 위한 방안으로 특성화 학교 (Magnet School),
자유취학제 (Open Enrollment), 교육비공제제도 (Tuition Tax Credit), 교육
비지불보증제 (Voucher Plan) 등의 학습지원 프로그램을 각 지역의 특성에
맞게 다양하게 도입, 시행하고 있다.
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노동부가 수립한 전략적 목표(1997-2002)는 첫째, 근로자와 청소년의 고용
정보, 도구, 기회, 소득 촉진을 위한 준비된 노동력, 둘째, 근로자 보호법 준
수, 근로자 이익보호, 재교육을 통한 근로자와 그 가족의 경제적 안정 신장
을 위한 보장된 노동력, 셋째, 안전, 건강, 공평, 직장-가족간의 균형 유지 등
의 작업 환경 개선을 통한 근로의 질 증진을 위한 양질의 작업장으로 요약
된다. 중점과제로는 근로자의 임금, 건강, 안전, 고용, 연금의 보호와 근로조
건 관련 권리를 보장하는 각종 연방 노동법, 보장법의 마련 및 집행, 동등한
고용기회, 직업훈련, 실업보험, 근로자 보상프로그램 참여기회 증진, 집단적
임금교섭의 자유 강화, 노동 및 경제 통계자료 수집, 분석, 발표 강화에 두고
있다. 이를 위한 행정적 정비로는 직업안정 및 건강위원회 (occupational
safety and health administration : OSHA), 근로 여성의 이익 증진을 위한
여성국(Women's bureau, WB)', 평등고용기회 위원회 (equal employment
opportunity commission) 등이 다양한 업무를 담당하고 있다. 그리고 고용
훈련국 (Employment & Training Administration : ETA)은 취업알선, 직무분
석, 직업정보, 직업심리검사 서비스 등의 업무를 관장하고, 연방, 주, 지방정
부 및 민간기업 부분, 노동자 및 지역조직을 대표하는 45개 협력기관이 참여
하는 국가인력개발관계자포럼 (National Workforce Development Stakehol-
ders Forum)을 조직하고 후원하고 있다(임천순 외 2001).
연방정부는 교육부와 노동부 협력체제 구축의 일환으로 산업체가 주도하
는 국가직업능력기준위원회 (NSSB : National Skills Standards Boards)를 설
립하여 일원화된 검정기준과 교육훈련과정의 필요성에 부응하고자, 국가직
업능력표준을 제정하고 교육과정을 마련하고 있다.
통상부의 행정적 정비와 동시에 법제 보완으로는, 연방정부의 교육부와 노
동부가 범국가적, 범부처적인 인적자원개발을 위한 종합적인 정책 수립을 위
하여 공조체제를 구축하고 직업교육훈련 관계법의 정비가 이루어지고 있다.
1994년 학교에서 직장으로의 이행에 관한 법 (School-to-work Transition
Opportunity Act)을 제정하여 학교에서 학습한 내용과 직장에서 요구하는
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능력이 일치될 수 있도록 학생, 학교, 산업체, 학부모간의 연계를 통해 학교
학습(school-based learning)과 현장학습(work-based learning)을 연계하고 있
다. 전국적으로 약 1,800개의 학교에서 50만 명 이상이 2년제 대학학위와 경
력개발을 위해 이 제도에 참가하고 있으며, 그 중 13만 5천명이 근로자로 구
성되어 있다.
1998년에는 21세기를 대비한 인력투자법 (Workforce Investment Act) 제
정, 생애에 걸친 직업훈련을 확대하는 한편 분산된 직업훈련의 통합과 연계
를 모색하면서 교육훈련 체계의 분권화와 수요자 선택권을 강화하고 있다.
정보통신기술의 고기술 직업과 새로운 기술이 요구되는 직업에 종사할 수
있는 인력개발이 미국 인적자원개발의 초점이며 이것이 국가경쟁력 우위확
보에 절대적으로 필요하다고 국가적인 차원의 정책이 연방, 주, 지방정부 간
의 긴밀한 협조하에 구축되어 있다. 변화하는 산업현장에서 요구하는 기술과
기준을 제시하고 일반교육과 직업교육의 통합을 통한 교육 및 직업훈련기관
의 변화와 연계를 선도함과 동시에 work to w ork'로 전환하여 기업의 인력
개발에 대한 자체 교육기관 및 프로그램을 적극적으로 개발하여 기업의 경
쟁력 강화를 위한 인력개발의 역할을 유도하고 있다.
인적자원개발에 대한 미국의 동향은 인적자원개발 관련 정부 기능의 통·
폐합 및 민영화, 지방자치단체로의 이관 등을 통한 정책의 효율적인 집행이
우선적으로 추진되고 있다. 정부의 직접 개입 최소화와 평가시스템을 통한
행·재정 지원 강화 및 협의체 운영의 활성화 및 산업체의 대표성 인정 등
도 주요한 정책으로 제시되고 있다.
다. 인적자원관리와 인적자원개발의 연계
1) 인력관리와 인적자원개발
미국의 고용관행은 철저하게 개별 직무단위의 채용방식을 채택하고 있다.
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우리나라와 일본과 같이 졸업시즌의 봄, 가을 정기채용이 없는 대신 필요한
직무 중심으로 수시채용이 이루어지고 있다. 일반적으로 신입이든 경력이든
일단 채용 예정자로 선정되면 이들을 대상으로 회사역사, 경영이념, 사업내
용, 그리고 인사제도 등의 각종 정보를 제공하여 입사 후 조기에 기업문화에
적응하도록 배려하고 있다.
미국과 같이 노동시장의 유연성이 매우 높은 국가도 기업의 고용정책을
보면 장기고용방식과 단기고용방식 등 크게 두 가지 형태로 구분할 수 있다.
첫째, 신입사원을 선발하여 철저히 교육연수, 능력개발을 시켜 가능한 평생
직장을 보장하는 형태이다. 여기에는 휴랫팩커드, 시어스, 사우스웨스트항공,
코카콜라3), 맥킨지 등이 대표적이다. 예를 들어 사우스웨스트항공사는 과거
수십년간 무해고의 기록을 자랑하며, 근로자들도 다른 항공사와 같은 높은
임금보다는 고용안정과 보다 나은 근무환경의 조성에 노력하고 있다. 또한
Chick-Fil-A사는 점진적 성장전략을 추구함으로써 대량채용·대량해고의 발
생여지를 원천적으로 해소하고 있다.
둘째, 정리해고, 조기퇴직, 중도채용 등 노동유연성이 매우 높은 형태이다.
여기에는 노드스톰, 보스톤컨설팅, Fedex, 펩시콜라 등이 대표적이다. 이들
기업의 특징은 거의 후발업체라는 공통점을 가지고 있다. 그러나 올해 들어
미국 기업들의 감원은 과거와 비교해 상당히 전략적으로 실시되고 있다. 일
부기업에서는 당장 인건비를 줄이는 차원에서 해고 대상 근로자들을 매몰차
게 내모는 형태의 감원이 아니라 호황기에 재고용까지 고려하여 각종 인센
티브를 제공해 회사에 대한 충성심을 버리지 않도록 하는 경영전략을 취하
고 있다. 이렇게 하면 향후 언제인가 인력이 필요할 때 해고자를 쉽게 재고
용할 수 있는 것은 물론 남아있는 근로자들의 사기에도 좋은 영향을 미친다
3) 최근 코카콜라의 경우 경영위기에 처하면서 구조조정의 일환으로 인력 30%를 감
축하려다 노조의 강한 반발, 특히 근로자의 평생직장 개념의 무너짐에 따른 근로
자의 사기저하로 인력 감축 비율을 10%대로 다시 조정하여 근로자의 동요를 최
소화했다.
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는 것이다. 예를 들어 온라인 증권사인 찰스 슈왑은 해고대상이 된 근로자들
에게 경기가 좋아져 18개월 내에 재고용할 경우 7천 5백 달러의 특별보너스
를 주겠다고 약속했다. 이 회사 창업자는 사재를 출연하여 1천만 달러의 교
육기금을 조성해 해고된 근로자들이 원할 경우 2년간 최대 2만 달러의 학비
를 보조키로 했다. 또한 네트워크 장비업체인 시스코시스템스의 경우 올해
6,000명의 정규직을 감원하면서 복직을 희망하는 근로자들은 해고수당을 받
기보다 회사와 관련된 비영리 봉사단체에서 일할 수 있도록 알선해 주고 있
다. 봉급은 기존의 3분의 1만 받는 대신 의료보험 등 복지혜택과 스톡옵션을
유지하는 조건이다.
2) 인사평가와 인적자원개발
미국 기업들의 인사관리는 기존 단순히 업적, 성과 등 직무성과를 기준으
로 한 전통적 인사관리에서 탈피하여 근로자의 의견 반영, 적극적인 역량개
발과 활용, 일과 가정의 조화, 그리고 공정한 처우 등을 실현하는 새로운 성
과주의 인사관리 방식으로 전환되고 있다.
최근 미국에서 기업들은 기존 목표관리제(MBO), 행위기준평가제도(BARs)
등의 전통적인 인사평가제도에 부가하여 360도 평가 (일명 다면평가), BSC
(balance scorecard), 그리고 역량평가 (competence scale) 등을 도입하는 기
업들이 크게 증가하고 있다. 먼저 360도 평가란 동료, 내부고객, 외부고객,
상사, 그리고 자기평가 등 핵심 피평가자와 그의 직무를 둘러싼 이해관계자
들로부터 평가를 받는 방식이다. 대표적인 회사로는 American Airlines,
AT&T, GE, Hewlett-Packard, Intel 등이 있다. 둘째, BSC란 기업의 전략적
목적과 비전에 의거하여 핵심성공요인(key success factors)을 추출하고, 이에
따라 평가하고 개선하기 위한 제도이다. 즉 학습관점지표, 비즈니스 과정지
표, 고객관점지표, 재무적 관점지표 등을 4가지 지표를 중심으로 이루어진다.
셋째, 역량평가는 업무를 효율적이고 성공적으로 수행하는데 결정적인 영향
을 미치는 지식, 자질, 그리고 행동사례 등 종합적인 능력요소를 기준으로
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평가하는 방식이다.
일반적으로 기업에서 요구하는 능력과 역량수준을 명시하면 개별 근로자
는 성과, 능력과 역량개발의 목표를 상사와 면담을 통해 설정토록 하고 일정
기간이 경과한 후 그 목표달성도에 따라 평가하고, 평가 결과를 승진이나 급
여 등 처우에 반영하고 있다. 즉 성과, 능력 및 역량개발에 대한 목표관리제
를 도입하여 시행하고 있다. 이렇게 함으로써 기업들은 평소에 개인들로 하
여금 자기 책임 하에 자율적으로 능력 및 역량개발에 힘쓰도록 유도하고 있
다.
3) 임금관리와 인적자원개발
미국의 임금제도는 일본과 달리 직무기준 방식이다. 즉 직무평가에 의해
매년 임금인상·승급을 결정하는 방식이다. 따라서 임금은 고과평가와 철저
하게 연계되고, 공정한 개별 임금격차가 형성된다. 또한 미국에서 임금지급
형태는 관리직, 일반사무직, 생산직 등에 따라 명확하게 구분되고 있다. 즉
관리직(exempt)은 직무성과급(일명 연봉제)이고, 일반사무직(non-exempt)은
월급제이며, 생산직은 시간급이 중시되고 있다.
최근 들어 우수한 인적자원을 확보·유지하기 위해 직무성과급을 중심으
로 하여 성과배분제, 스톡옵션제, 그리고 선택적 복리후생제도 등을 강화하
고 있다. 새로운 형태의 직무성과급제도 도입은 임금체계에서 변화를 나타내
고 있다. 즉 연봉에 있어서 고정급적 성격의 기본급 비율이 낮아지고, 상여,
성과배분, 스톡옵션, 복리후생 등 업적에 따른 변동급의 비중이 높아지고 있
다. 게다가 현금이 가장 중요한 보상임에는 틀림이 없으나 주식, 복리후생,
여가활용, 그리고 가정과 일의 조화 등 비경제적 보상에 높은 만족도를 나타
내는 근로자들이 증가하여 이에 대한 중요도가 높아지고 있다. 특히 우수한
인적자원을 유인하기 위해서는 기술에 상응한 보상을 부여할 필요가 있다.
또한 팀단위로 우수한 업적기준을 설정하여 달성한 경우 생산성 향상 장려
금 등을 지불하고 있다. 따라서 보상전략은 노동력, 직무, 영업상황의 변화
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등을 고려하여 다양한 방식으로 실시되고 있다.
미국에서 기업들의 임금총액은 기업의 노동생산성, 시장임률, 그리고 지불
능력 등을 고려하여 적정한도 내에서 지급하고 있다. 최근 들어 미국 기업들
의 보상체계는 직무성과급에 더하여 직능급(skill-based pay), 그리고 역량급
(competence-based pay) 등을 반영하는 기업들이 증가하고 있다. 이로 인해
직무급의 비율이 저하되고, 직능급과 역량급의 비율이 높아지고 있다. 개별
근로자의 급여는 업적, 성과 및 기업공헌도에 더하여 기능, 역량 등 근로자
의 능력을 반영하여 결정되는 경향이다.
4) 조직관리와 인적자원개발
미국 기업들은 유연한 조직구조로 조직을 변화시켜 왔다. 팀제의 도입이
그 일환이다. 팀제는 종업원과 관리자간, 동료와 동료집단간 상호관계에 있
어 많은 변화를 가져왔다. 종합적 품질관리(TQM)와 같은 시스템적 변화 노
력이 조직패턴, 관리계층구조와 통제의 변화, 그리고 책임의 변화 등에 있어
서 필요하다. 훈련이 요구되기 때문에 인적자원개발은 종합적 품질관리 노력
의 핵심이다. 따라서 인적자원개발이 이러한 변화를 수행하게 된다.
최근 미국 기업에서 조직원칙과 조직구조에 있어서 궁극적 중요성은 학습
조직의 창출에 관심을 집중하고 있다. 체계적 지식의 원리를 기준으로 학습
조직은 사람에게 권한을 위양하고, 협력과 팀학습을 장려하며, 투명한 대화
를 촉진하고, 그리고 개인, 조직과 자신들이 살고 있는 지역사회의 상호의존
성을 인지시킬 수 있는 조직이다 라고 정의할 수 있다. 이러한 원리는 시스
템사고, 상호연계성 등을 지원한다. 학습조직은 인적자원개발에 있어서 가장
타당성있고 체계적인 이론이다. 또한 학습조직은 조직에서 인간성과 사회적
책임감을 회복하는데 가장 좋은 방안일 수 있다.
5) 노사관계와 인적자원개발
지식·정보화사회의 도래에 따라 미국의 노사관계는 많은 변화의 움직임
- 69 -
을 나타내고 있다. 미국은 전통적으로 단체교섭 중심의 대립적인 노사관계였
으나 협력적 노사관계가 적극적으로 모색되고 있다. 그 이유는 두 차례에 걸
친 석유파동 이후 세계시장에서 미국 상품이 일본의 경쟁력에 밀려 도산하
는 기업들이 속출하자 노사가 생존전략 차원에서 협력적 노사관계를 이끌어
내는 역할을 하였던 것이다. 특히 1982년에 미국 자동차노조(UAW)와 GM간
에 맺어진 양보교섭(concession bargaining)은 미국 노사관계의 일대 전환점
이라고 할 수 있다. 이는 노조가 고용안정을 보장받는 대신에 임금동결 내지
임금삭감을 수용한 형태이다. 그 이후 미국 노사는 국제경쟁력 확보를 위해
노사 모두 협조적인 노사관계로 전환하기 위한 노력을 보여주고 있다. 1990
년대 중반에는 미국에 거의 모든 주요 노조들이 사측과 공동으로 노사합동
위원회를 구성하고 있고, 미국 전국노동조합연맹(AFL-CIO) 역시 가맹 노조
가 참여경영에 적극 동참하여 노조원의 권익을 옹호하도록 공식적으로 권유
하고 있다. 즉 작업장 수준에서 근로자 참가, 품질관리, 자율적 팀제, 성과배
분제, 종업원지주제 등 다양한 방식들이 활용되고 있다. GM Saturn,
Corning, Xerox, AT&T 등이 모범사례로 꼽히고 있다. 미국은 경영참여를
법으로 강제하는 유럽의 국가와 달리 노사가 자율적으로 시행하는 특징이
있으며, 앞으로 더욱 활성화 될 것으로 예상된다(양병무, 1997:38-40).
또한 최근 미국 기업에서 작업장 혁신 및 노사 파트너십과 관련하여 현재
두 개의 경영모델(business model)이 제시되고 있다. 첫째, 근로자를 지식인
으로 변화시키고, 지식기반 작업시스템의 보급과 관련된 교육훈련을 전근로
자에게 실시하도록 지원하는 조직적 전략 및 노동관행을 보장함으로써 지식
기반경제의 건설의 중요성을 인식하게 하는 것이다. 둘째, 지식근로자를 고
수준의 전문가와 연구개발에 종사하는 기술근로자들인 엘리트계급으로 분류
하는 한편, 생산근로자와 저수준 서비스 종사자들을 보다 전통적인 작업방식
으로 유지하면서, 가능하면 이들의 작업을 아웃소싱하는 방향에 초점을 맞추
고 있다(조승혁, 2001:106).
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라. 미국 AT&T사의 인적자원개발 혁신 사례
기업현장에서 인적자원개발이 어떻게 진행되고 있는가. 특히 최근 구조조
정을 광범위하게 겪은 AT&T는 미국의 작업장 혁신 사례이다(조은상, 2001).
고도의 참여 및 고성과 작업조직을 한 축으로 하고 고용조정과 노사갈등을
다른 한 축으로 하는 두 가지 이질적인 요소가 결합된 AT&T의 인적자원개
발은 새턴, 제록스 등 미국기업들과 다른 특징을 나타내고 있다.
최근 AT&T는 신규 입사자에게는 높은 수준의 직무 관련 교육훈련을 제
공하여 주고 있지만 점차로 사내의 교육훈련 부서를 외주(outsourcing)로 돌
리거나 외부의 교육에 대한 학비보조를 통하여 근로자들 스스로 기술과 역
량을 높이도록 유도하고 있다. 그 결과 업무시간에 진행되는 근로자 개발을
목적으로 하거나 품질관리, 팀구축(team building) 또는 다른 기술 습득을
위한 훈련이 급격하게 줄고 있다. 여기에서는 아래의 프로그램 사례를 통해
AT&T 구조조정에 따라 한 직장에서의 평생고용이라는 고용안정의 개념이
재고용의 역량(employability)을 높이는 방향으로 바뀌고 있는 추세를 제시
한다(노용진, 2001; 박준식, 1995; 조은상, 2001).
1) AEGD (Alliance for Employee Grow th and D evelopment) 프로
그램
AEGD는 AT&T의 1986년 노사간의 단체협상에서 3년간 시행하기로 합의
한 이후 현재 유지되고 있다. 원래는 이직자들의 전직훈련을 위한 것이었지
만, 점차 현직자들이 이직을 대비하기 위해 여타 직무에 필요한 재훈련을 받
는 프로그램으로 바뀌고 있다. AEGD는 AT&T 본사로부터 안정적인 재정
지원을 받고 있다는 특징을 가지고 있다. 1986∼92년 사이 약 7,500만 달러
가 지원되었다. 1998-2001년 기간에는 매년 $1,440만 규모로 확대되었다.
AEGD 프로그램의 목적은 별개의 교육체계의 설립보다는 외부 전문가들의
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교육을 작업장에서 접근하기 용이하게 만드는 데 있다. 프로그램의 교육과정
은 기술자들이 보유하고 있는 현 기술의 장래 적합성에 대한 진단적 성격과
낡은 기술에 대한 처방적 성격을 동시에 갖고있다. 1986∼92년 기간동안 동
프로그램을 통해 교육을 받은 조합원은 거의 6만명에 이르렀다. 조은상
(2001:91-92)은 교육 훈련의 내용을 다음과 같이 정리하고 있다.
1. 숙련증진 노사합동 과정 : 근로자 숙련 훈련에 초점을 맞추어 개별 근
로자에 대한 권리부여를 강조하고 있다. 고용안정성과 연계된 훈련이다.
2. Win-Win 프로그램 : 근로자의 경력 향상기회를 제공하며, 고용안정성
을 강화하는 프로그램이다. 회사에게는 고숙련 근로자들의 확보를 용이
하게 한다.
3. 작업 현장에서의 기술변화, 숙련 근로자들에 대한 필요성, 근로자 이동
및 전환배치, 다양한 경력개발 체계의 개발 및 개인에 대한 권한 부여의
필요성을 포함한다.
4. AEGD 모델 프로그램은 연대 프로그램 지역위원회가 핵심역할을 담당
하며 고용안정성에 초점을 두고 있다. 고용 불안상태에 있는 전직 및 전
환 배치된 근로자들이 주된 대상이다.
5. 경력계획 프로그램을 통해 개인의 업무능력 및 기술에 대한 평가, 전문
적인 경력기획 담당자와의 개별적 접촉 등을 통해 경력 실행 계획이 만
들어진다.
6. 교육훈련의 제공은 근로자의 동기 및 관심정도에 대한 평가, 교육훈련
계획의 설계, 교육훈련 기관의 선정, 프로그램의 제공, 점검 및 평가를
포함한다.
7. 재훈련 프로그램을 포함한 경력 향상 프로그램, 기초기술의 향상, 자격
시험 대비 및 외국어 훈련을 포함한 직업준비 프로그램, 컴퓨터 교육
및 기타 직업기술 훈련을 포함한 현장 자격증 프로그램을 포함한다.
8. 스트레스 관리, 구직 기술, 자격시험 준비, 독자 사업을 위한 훈련, 직업
교육을 포함한 구직활동 전직 및 전환배치 근로자 프로그램 등을 들 수
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있다.
2) Workforce 21 education and training commitments
이 프로그램은 1998년 AT&T, CWA(Communication Workers Associ-
ation), IBEW(International Brotherhood of Electric Workers)사이의 단체협
약에서 합의한 프로그램이다. 이 프로그램은 AT&T의 종업원 및 자녀 등의
교육·훈련 지원 프로그램이다. 교육의 주요 방향은 기초 기술, 전문 기술,
산술 등에 능숙하고 이를 잘 활용할 수 있는 사람들을 키워내는 데 있다. 21
세기의 신기술 발전에 따라 근로자들에게 고부가가치 산출 신기술 습득에
초점을 두고 있다. AT&T는 특히 유연한 작업구조, 자율관리팀, 상하 쌍방향
의 계획 수립, 지속적 학습과 품질 개선 등을 포함하는 새로운 작업구조는
근로자에게 새로운 직무능력을 필요로 한다는 점을 강조한다. 조은상은 주요
내용을 다음과 같이 제시한다.
1. 정규직들은 연간 최소한 40시간의 기술 교육 또는 직무 관련 교육을 받
을 수 있다. 단시간근로자, 단기계약 근로자 등은 그 비율에 따라 비례
배분된다.
2. 공인된 교육기관에서 수학, 과학, 경영학, 외국어, 컴퓨터 공학 등의 분
야에서 공인된 강의를 수강하여 학점을 취득하면 학비 보조를 지원한다.
3. 최소한의 자격요건을 갖춘 정규직에게는 VDT사용법(기술교육)과 인간
공학에 관해 회사가 교육을 제공한다.
4. AT&T에서 5년 이상 근무하고 학사학위 소지자로서 자발적으로 이직한
정규직의 경우 인력관리 프로그램을 통해 Transition to teaching 프로그
램 참여를 허용한다.
5. 문맹퇴치 또는 이중언어 훈련가로 자원해서 일하는 정규직에게는 그 업
무시간을 매달 8시간의 유급시간으로 인정해준다. 단 1년에 52시간을 초
과하지 못한다.
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6. AT&T 사원과 그 자녀들에 대한 장학금을 제공하는 Academic Aw ard
Programme을 2002년까지 계속 시행한다.
7. 종업원과 가족들에 대한 학비 융자를 ConSen (정부학자금 융자프로그
램)을 통해 받을 수 있도록 적극 알선한다.
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Ⅳ. 한국기업의 인적자원개발 실태분석
1. 조사목적
최근 들어 지식경영의 일환으로써 우리나라 기업들은 인적자원개발에 대
한 관심을 갖고 활성화 방안을 모색하고 있다. 이를 위해 본 조사는 전반적
인 인적자원관리 환경, 교육훈련의 운영체제·운영실태·예산·평가와 활용,
경력개발, 그리고 조직개발 등 인적자원개발에 대한 전반적 인식, 실태와 문
제점 등을 파악하여 인적자원개발 인프라 구축을 위한 정책과제를 제시하고
자 실시되었다.
2. 조사대상 및 방법
본 설문조사의 기준일은 2001년 10월 중순을 기준으로 하고, 조사기간은
2001년 10월 15일부터 12월 15일까지로 하였다. 본 조사는 무작위로 추출한
농림수산업을 제외한 100인 이상 사업체 3,000개 업체를 표본으로 선정했다.
조사방법은 구조화된 설문을 이용하여 우편에 의한 자계식을 채택하였고,
또한 현장방문 조사를 병행하여 실시하였다. 설문의 통계적 자료처리는
SPSS PC+를 활용하였다.
설문지는 기존 관련문헌과 자료의 분석, 기업실무자 면담조사 결과를 토대
로 작성하였다. 작성된 설문지는 학계 및 기업에서 10년 이상 교육훈련을 담
당해온 실무책임자들과 함께 전문가 회의 를 거쳐 1차 수정·보완한 후 면
담조사 기업체를 대상으로 사전검사(pilot survey)를 실시하고 2차 수정·보
완하여 최종 설문지를 완성하였다.
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3. 사업체 표본의 특성
본 설문에 응답한 사업체는 166개사(5.5%)였으며, 이중 설문내용에 대해
90%이상 충실하게 응답한 164개 사업체를 분석대상으로 하였다. 사업체 표
본의 분석결과는 <표 Ⅳ-1>과 같다.
<표 Ⅳ-1> 산업별 응답업체 분포
구 분 사업체수 비 율(%)
제 조 업 108 65.9
비 제 조 업 56 34.1
계 164 100.0
설문에 응답한 164개 사업체 표본의 산업별 분포는 제조업이 108개 사업
체로 전체의 65.9%를 차지하였고, 비제조업이 56개 사업체로서 34.1%를 차
지하고 있다.
기업규모별로는 <표 Ⅳ-2>와 같이 종업원 300인 미만의 소규모 기업이 67
개 업체(40.9%), 300∼999인 미만의 중견기업이 49개 업체(29.9%)였으며,
1,000인 이상의 대규모 기업은 48개 업체(29.3%)가 각각 설문에 응답하였다.
<표 Ⅳ-2> 규모별 분포
(단위 : %)
구 분 300인 미만 300∼999인 1,000인 이상 계
응답사업체수 40.9(67) 29.9(49) 29.3(48) 100.0(164)
주 : ( )는 응답사업체수
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4. 조사내용
본 조사의 내용은 인적자원관리의 현황, 교육훈련의 운영체제, 운영실태,
예산, 평가와 활용, 자기개발, 경력개발, 조직개발, 인적자원개발의 과제와 개
선방안 등으로 구성되어 있다.
5. 실태조사 분석의 결과
가. 인적자원관리의 현황
1) 경영과제
선진국에서는 1990년대 이후 경영환경의 급격한 변화에 따라 우수한 인재
를 확보 및 육성하기 위해 교육훈련, 경력개발, 그리고 조직개발 등 인적자
원개발이 매우 중요한 경영전략으로 다루어지고 있다.
현재 가장 중요한 경영과제는 무엇인지에 대한 설문에서는 미래 장기비
전의 확립 25.5%로 가장 높고, 그 다음 사업구조 및 전략의 변화 24.8%,
신상품·신기술 개발 15.5%, 조직구조 및 프로세스의 개선 14.9%, 전사통
합시스템의 구축 10.6%, 우수인재의 확보와 유지 5.0%, 협력적 노사관계의
구축 3.7% 순으로 나타나 미래 장기비전의 확립 이 가장 중요시하고 있는
반면 우수인재의 확보와 유지에 대해서는 별로 중요시하지 않음을 알 수
있다(표 Ⅳ-3 참조).
이는 우리나라 기업들이 IMF 경제위기를 극복하는 과정에서 경험한 구조
조정과 미국의 9·11 테러사건 이후 경기의 불투명으로 인해 우수인재 확보
의 중요도가 우선 순위에서 일시적으로 밀려나 있다는 현실인식 때문으로
분석된다.
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미래 장기 비전의 확립 22.4(24) 31.5(17) 25.5(41) 27.7(18) 20.4(10) 27.7(13)
전사통합시스템의 구축 12.1(13) 7.4( 4) 10.6(17) 12.3( 8) 10.2( 5) 8.5( 4)
신상품·신기술 개발 22.4(24) 1.9( 1) 15.5(25) 18.5(12) 18.4( 9) 8.5( 4)
사업구조 및 전략의 변화 23.4(25) 27.8(15) 24.8(40) 27.7(18) 22.4(11) 23.4(11)
조직구조 및 프로세스의 변화 13.1(14) 18.5(10) 14.9(24) 7.7( 5) 18.4( 9) 21.3(10)
우수 인재의 확보와 유지 3.7( 4) 7.4( 4) 5.0( 8) 4.6( 3) 6.1( 3) 4.3( 2)













주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 신상품·신기술 개발 , 전사통합시
스템의 구축 등에 대한 비율이 높게 나타난 반면, 비제조업이 제조업에 비
해 미래 장기비전의 확립 , 조직구조 및 프로세스의 개선 , 우수인재의 확
보와 유지 등에 대한 비율이 높게 나타났다. 특히 미래 장기비전의 확립 에
대한 비율은 높게 나타났다.
규모별로는 큰 기업일수록 조직구조 및 프로세스의 개선에 대한 비율이
높게 나타난 반면, 작은 기업일수록 신상품·신기술 개발 , 전사통합시스템
의 구축 등에 대한 비율이 높게 나타났다.
2) 인재상
현재 추구하는 인재상은 무엇인가에 대한 설문에서는 전문성을 가진 사
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람 26.5%로 가장 높고, 그 다음 올바른 가치관을 가진 사람 16.0%, 문제를
해결하고 제안할 수 있는 사람 14.4%, 도전정신을 가진 사람 12.7%, 성실
하게 일을 하는 사람 10.1%, 창의성이 우수한 사람 9.5%, 자율적으로 업무
를 수행할 수 있는 사람 6.5%, 효율을 중시하는 사람 1.6%, 다양한 능력을
가진 사람 1.0% 순으로 나타나 전문적인 능력을 가진 사람을 가장 필요로












올바른 가치관을 가진 사람 15.8(32) 16.3(14) 16.0(49) 16.1(20) 14.6(14) 17.4(15)
성실하게 일을 하는 사람 10.9(22) 4.5( 9) 10.1(31) 13.7(17) 8.3( 8) 7.0( 6)
도전정신을 가진 사람 13.4(27) 11.5(12) 12.7(39) 11.3(14) 7.3( 7) 20.9(18)
전문성을 가진 사람 22.8(46) 30.8(32) 26.5(81) 23.4(29) 30.2(29) 26.7(23)
다양한 능력을 가진 사람 1.5( 3) 1.9( 2) 1.0( 3) 0.8( 1) 4.2( 4) 0.0( 0)
풍부한 인적 네트워크를 형성
한 사람
0.5( 1) 0.0( 0) 0.3( 1) 0.0( 0) 1.0( 1) 0.0( 0)
정보에 대해 감수성이 높은
사람 0.0( 0) 1.0( 1) 0.3( 1) 0.0( 0) 1.0( 1) 0.0( 0)
문제를 해결하고 제안할 수
있는 사람
15.3(31) 12.5(13) 14.4(44) 15.3(19) 14.6(14) 12.8(11)
창의성이 우수한 사람 10.9(22) 6.7( 7) 9.5(29) 8.9(11) 10.4(10) 9.3( 8)
사물을 논리적으로 파악할 수
있는 사람 0.5( 1) 0.0( 0) 0.3( 1) 0.0( 0) 1.0( 1) 0.0( 0)
효율을 중시하는 사람 1.0( 2) 2.9( 3) 1.6( 5) 0.8( 1) 2.1( 2) 2.3( 2)
자율적으로 업무를 수행할 수
있는 사람













주 : ( )는 응답사업체수, 복수응답.
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산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 '문제를 해결하고 제안할 수 있는
사람' , 성실하게 일을 하는 사람 , 창의성이 우수한 사람 등에 대한 비율이
다소 높은 반면, 비제조업은 제조업에 비해 전문성을 가진 사람에 대한 비
율이 상당히 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 전문성을 가진 사람 (30.2%)에 대한 비율이
매우 높을 뿐만 아니라 '창의성이 우수한 사람'에 대한 비율도 다소 높고,
1,000인 이상에서 도전정신을 가진 사람에 대한 비율이 상당히 높게 나타
났다. 특히 규모가 작을수록 문제를 해결하고 제안할 수 있는 사람 , 성실
하게 일을 하는 사람 , '자율적으로 업무를 수행할 수 있는 사람'에 대한 비
율이 높게 나타났다.
3) 최고경영자의 인적자원개발에 대한 투자인식도
최고경영자(CEO)의 인적자원개발에 대한 투자를 우선적으로 고려하고 있
는지에 대한 설문에서는 약간 그렇다 35.4%, 매우 그렇다 23.8%로 긍정적
인 응답비율이 59.2%로 투자인식도는 긍정적으로 나타났다(표 Ⅳ-5 참조).











매우 그렇다 22.2(24) 26.8(15) 23.8(39) 23.9(16) 12.2( 6) 35.4(17)
약간 그렇다 39.8(43) 26.8(15) 35.4(58) 28.4(19) 44.9(22) 35.4(17)
보통이다 31.5(34) 39.3(22) 34.1(56) 40.3(27) 32.7(16) 27.1(13)
다소 그렇지 않다 4.6( 5) 5.4( 3) 4.9( 8) 4.5( 3) 8.2( 4) 2.1( 1)














주 : ( )는 응답사업체수
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산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 높게 나타났고, 규모별로는 규모가
클수록 높게 나타났으며 특히 1,000인 이상에서 아주 높게 나타나 대규모기
업에서 인적자원개발의 투자마인드를 가지고 있음을 알 수 있다. 최고경영자
들이 인적자원개발 투자의 중요성을 인식하고 있다는 것은 바람직한 것으로
평가된다. 그러나 인적자원개발에 대한 투자인식도가 실제 투자로 연계되기
까지는 기업규모별로 차이가 있을 것으로 예상된다.
4) 채용
최근 직원의 채용을 어떻게 하고 있는지에 대한 설문에서는 신입 + 경력
채용 70.7%로 가장 높고, 그 다음 신입직원만 채용 15.2%, 없다 6.7%, 경
력직원만 채용 6.1%, 기타 1.2% 순으로 나타나 2/ 3이상의 기업들이 신입과
경력채용 을 병행하고 있는 경향을 알 수 있다. 그러나 경력직원만 채용하는
비율은 높지 않고, 또한 최근 경기영향으로 채용이 전혀 없는 기업도 6.7%
에 이르고 있어 향후 인력관리상에 문제점으로 대두될 가능성이 높아 체계
적인 인력관리를 필요로 한다(표 Ⅳ-6 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 채용을 하지 못한 경우가 많이 나
타나 제조업의 재정적 어려움을 이해할 수 있고, 비제조업이 제조업에 비해
신입+경력채용 , 신입직원만 채용 하는 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 신입직원만 채용 , 없다 에 대한 비율이 다소
높고, 1,000인 이상에서 신입+경력채용 에 대한 비율이 높게 나타났다.
5) 경력사원을 채용하는 이유
경력사원을 채용하는 이유에 대한 설문에서는 우수한 인재를 확보하기
위해 50.7%로 가장 높고, 그 다음 사내에 적임자가 없어서 15.0%, 인재육
성에 많은 시간과 비용이 들어서 14.3%, 조직활성화의 촉진을 위해 10.7%,
신입사원은 업무수행능력이 미흡함으로 8.6% 순으로 나타나 우수한 인재를
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신입직원만 채용 13.9(15) 17.9(10) 15.2( 25) 16.4(11) 18.4( 9) 10.4( 5)
경력직원만 채용 6.5( 7) 5.4( 3) 6.1( 10) 4.5( 3) 8.2( 4) 6.3( 3)
신입 + 경력채용 69.4(75) 73.2(41) 70.7(116) 71.6(48) 63.3(31) 77.1(37)
없다 8.3( 9) 3.6( 2) 6.7( 11) 6.0( 4) 8.2( 4) 6.3( 3)













주 : ( )는 응답사업체수
확보하기 위한 목적으로 활용하고 있음을 알 수 있다(표 Ⅳ-7 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 인재육성에 많은 시간과 비용이
들어서에 대한 비율이 상당히 높게 나타난 반면, 비제조업은 제조업에 비해
우수한 인재를 확보하기 위해에 대한 비율이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 1,000인 이상에서 우수한 인재를 확보하기 위해 (69.8%)에 대
한 비율이 아주 높은 반면, 규모가 작을수록 조직활성화의 촉진을 위해 활
용하고 있음을 알 수 있다.
6) 연봉제
연봉제 임금체계를 도입하고 있는지에 대한 설문에서는 도입하고 있다
57.9%, 도입하고 있지 않다 42.1%로 나타나 과반수 이상의 많은 기업들이
연봉제를 도입하고 있는 것으로 나타났다(표 Ⅳ-8 참조).
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사내에 적임자가 없어서 15.4(14) 14.3( 7) 15.0(21) 17.9(10) 19.5( 8) 7.0( 3)
신입사원은 업무수행 능력이
미흡함으로 7.7( 7) 10.2( 5) 8.6(12) 8.9( 5) 14.6( 6) 2.3( 1)
우수한 인재를 확보하기 위해 49.5(45) 53.1(26) 50.7(71) 44.6(25) 39.0(16) 69.8(30)
인재육성에 많은 시간과 비용
이 들어서
16.5(15) 10.2( 6) 14.3(20) 12.5( 7) 14.6( 6) 16.3( 7)
조직활성화의 촉진을 위해 9.9( 9) 12.2( 6) 10.7(15) 16.1( 9) 12.2( 5) 2.3( 1)













주 : ( )는 응답사업체수











도입 51.9(56) 69.9(39) 57.9(95) 52.2(35) 53.1(26) 70.8(34)














주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 비제조업이 제조업에 비해 상당히 높게 나타났고, 또한 규모별
로는 규모가 클수록 도입 비율이 높게 나타나 1,000인 이상에서는 70.8%로
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나타났다.
또한 연봉제의 적용대상에 대한 설문에서는 전직원 37.4%, 과장 이상
20.9%, 대리이상 15.4%, 차장 이상 6.6%, 임원만 5.5%, 부장 이상 4.4% 순으
로 나타났다. 그러나 도입초기 임원, 부장 등 상위직급에서 주로 도입되었지
만 현재는 하위직급에까지 적용대상이 확대되고 있음을 알 수 있다. 그러나
생산직만을 대상으로 하는 기업은 없는 것으로 나타났다(표 Ⅳ-9 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 대리 이상 , 과장 이상 에 대한 비
율이 상당히 높고, 비제조업은 제조업에 비해 전직원 , 임원 , 부장 이상 에
대한 비율이 매우 높게 나타났다. 규모별로는 300∼999인에서 전직원 , 임
원 에 대한 비율이 높고, 1,000인 이상에서 과장 이상 , 차장 이상 에 대한
비율이 높게 나타났다.











전직원 28.3(15) 50.0(19) 37.4(34) 44.7(17) 45.5(10) 22.6( 7)
대리 이상 20.8(11) 7.9( 3) 15.4(14) 15.8( 6) 13.6( 3) 16.1( 5)
과장 이상 28.3(15) 10.5( 4) 20.9(19) 10.5( 4) 18.2(4) 35.5(11)
차장 이상 5.7( 3) 7.9( 3) 6.6( 6) 7.9( 3) 0.0( 0) 9.7( 3)
부장 이상 1.9( 1) 7.9( 3) 4.4( 4) 5.3( 2) 4.5( 1) 3.2( 1)
임원만 1.9( 1) 10.5( 4) 5.5( 5) 2.6( 1) 9.1( 2) 6.5( 2)
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7) 인적자원개발·활용을 위한 제도 형태
인적자원개발·활용을 위해 어떤 제도를 실시하고 있는지에 대한 설문에
서는 관련직무의 자격취득 지원 53.7%로 가장 높고, 그 다음 직무재편성
및 사내재배치 52.5%, 직종전환을 위한 교육훈련 20.4%, 교육훈련 휴가제
의 활용 17.3%, 없다 11.1%, 창업지원 프로그램의 운영 5.6%, 계열/ 관련
회사의 취업알선 4.9%, 퇴직지원프로그램의 운영 3.1% 순으로 나타나 퇴직
지원, 창업지원, 취업알선 등 적극적인 인적자원 개발·활용을 위한 제도는
아직은 널리 활성화되지 않고 있는 실정이다(표 Ⅳ-10 참조).











관련직무의 자격취득 지원 53.8(57) 53.6(30) 53.7(87) 43.1(28) 46.9(23) 75.0(36)
직종전환을 위한 교육훈련 21.7(23) 17.9(10) 20.4(33) 13.0(9) 12.2( 6) 37.5(18)
교육훈련휴가제의 활용 17.0(18) 17.9(10) 17.3(28) 18.5(12) 10.2( 5) 22.9(11)
직무재편성 및 사내재배치 51.9(55) 53.6(30) 52.5(85) 55.4(36) 46.9(23) 54.2(26)
계열/ 관련 회사의 취업알선 3.8( 4) 7.1( 4) 4.9( 8) 6.2( 4) 0.0( 0) 0.0( 0)
창업지원 프로그램의 운영 4.7( 5) 7.1( 4) 5.6( 9) 1.5( 1) 2.0( 1) 14.6( 7)
퇴직지원 프로그램의 운영 2.8( 3) 3.6( 2) 3.1( 5) 0.0( 0) 0.0( 0) 10.4( 5)














주 : ( )는 응답사업체수, 복수응답 허용.
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 직종전환을 위한 교육훈련 에 대한
비율이 다소 높게 나타났다. 규모별로는 300인 미만에서 직무재편성 및 사
내재배치 에 대한 비율이 높고, 300∼999인에서는 없다 에 대한 비율이 상당
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히 높으며, 1,000인 이상에서는 관련 직무의 자격취득 지원 (75.0%)에 대한
비율이 매우 높고, 또한 직종전환을 위한 교육훈련 , 교육훈련휴가제의 활
용 등에 대한 비율도 상당히 높게 나타났다. 즉 규모가 큰 대기업일수록 인
적, 물적 측면에서 안정되어 있어 인적자원개발·활용을 위한 제도가 어느
정도 갖추어진 것을 알 수 있다.
8) 인적자원인증제
인적자원인증제도(인적자원개발에 모범적인 기업에게 자격증 부여)가 도입
되어야 한다고 생각하는지에 대한 설문에서는 매우 그렇다 16.5%, 약간 그
렇다 31.1% 등 긍정적인 응답이 47.6%인 반면 부정적인 응답은 7.3%에 불
과한 나타나 도입의 필요성을 크게 느끼는 것으로 조사되었다. 특히 영국과
싱가포르 등에서 실시하고 있는 인적자원인증제는 아직도 우리나라에서 보
편화되어 있는 제도가 아님에도 불구하고 도입의 필요성을 크게 공감하고
있다는 것은 인적자원개발에 대한 중요성을 그만큼 피부로 느끼고 있다는
반증이라고 이해할 수 있다(표 Ⅳ-11 참조).











매우 그렇다 13.0(14) 23.2(13) 16.5(27) 19.4(13) 10.2( 5) 18.8( 9)
약간 그렇다 28.7(31) 35.7(20) 31.1(51) 25.4(17) 34.7(17) 35.4(17)
보통이다 51.9(56) 32.1(18) 45.1(74) 47.8(32) 46.9(23) 39.6(19)
다소 그렇지 않다 4.6( 5) 5.4( 3) 4.9( 8) 4.5( 3) 6.1( 3) 4.2( 2)
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산업별로는 비제조업이 제조업보다 긍정적이었으며, 규모별로는 1,000인
이상에서 긍정적인 응답이 54.2%로 가장 높고, 그 다음 300∼999인 44.9%,
300인 미만 44.8% 순으로 나타났다.
9) 인사정보시스템
인사정보시스템(data base)이 어느 정도 구축되어 있는지에 대한 설문에서
는 약간 그렇다 36.2%, 매우 그렇다 25.2%로 긍정적인 응답이 61.4%에 이
르고 있다(표 Ⅳ-12 참조).
산업별로는 비제조업이 제조업보다 긍정적이었으며, 규모별로는 규모가 클
수록 인사정보시스템의 구축이 양호한 것으로 나타나 선진화된 인사정보시
스템을 갖추고 있음을 알 수 있다.











매우 그렇다 23.1(25) 29.1(16) 25.2(41) 14.9(10) 14.6(7) 50.0(24)
약간 그렇다 36.1(39) 36.4(20) 36.2(59) 32.8(22) 45.8(22) 31.3(15)
보통이다 28.7(31) 30.9(17) 29.4(48) 38.8(26) 29.2(14) 16.7( 8)
다소 그렇지 않다 8.3( 9) 1.8( 1) 6.1(10) 9.0( 6) 6.3( 3) 2.1( 1)














주 : ( )는 응답사업체수
- 87 -
10) 인적자원회계제도
회계제도 내에 인적자원회계를 도입하는 것이 바람직하다고 보는지에 대
한 설문에서는 매우 그렇다 19.6%, 약간 그렇다 41.8%로 긍정적인 응답비
율이 61.4%로 나타났다(표 Ⅳ-13 참조).
산업별로는 비제조업(66.1%)이 제조업(59.0%)보다 긍정적인 응답비율이 높
게 나타났다. 또한 규모별로는 규모가 클수록 긍정적인 응답비율이 높게 나
타나 도입할 가능성이 큰 것으로 보인다.











매우 그렇다 13.3(14) 32.1(17) 19.6(31) 17.7(11) 18.4( 9) 23.4(11)
약간 그렇다 45.7(48) 34.0(18) 41.8(66) 38.7(24) 42.9(21) 44.7(21)
보통이다 35.2(37) 28.3(15) 32.9(52) 38.7(24) 26.5(13) 31.9(15)
다소 그렇지 않다 4.8( 5) 5.7( 3) 5.1( 8) 3.2( 2) 12.2( 6) 0.0( 0)













주 : ( )는 응답사업체수
11) 학습휴가제
평생학습법에 의한 학습휴가제(학습을 위해 유급 또는 무급의 시간 제공)
가 도입되고 있는지에 대한 설문에서는 도입하고 있다 8.2%로 대부분 도입
하고 있지 않으며, 도입할 계획이다 (13.2%)보다 도입할 계획 없다 (27.7%)
가 두배 이상 높게 나타나 아직은 학습휴가제의 도입을 위한 여건이 조성되
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어 있지 않아 어느 정도 시간이 필요함을 알 수 있다(표 Ⅳ-14 참조).











도입하고 있다 7.6( 8) 9.3( 5) 8.2(13) 4.5( 3) 4.3( 2) 17.4( 8)
도입하고 있지 않다 41.0(43) 37.0(20) 39.6(63) 42.4(28) 46.8(22) 28.3(13)
도입할 계획이다 9.5(10) 20.4(11) 13.2(21) 12.1( 8) 6.4( 3) 21.7(10)
도입할 계획 없다 28.6(30) 25.9(14) 27.7(44) 27.3(18) 36.2(17) 19.6( 9)
잘 모른다 10.5(11) 5.6( 3) 8.8(14) 12.1( 8) 4.3( 2) 8.7( 4)













주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 비제조업이 제조업보다 도입할 계획이다 에 대한 비율이 높게
나타났다. 규모별로는 1,000인 이상에서 학습휴가제를 도입하고 있다 (17.4%)
하고, 도입할 계획이다 (21.7%)에 대한 비율이 높은 것으로 나타났다.
또한 학습휴가제를 도입하는 경우 비용부담은 어떻게 해야 한다고 보는가
에 대한 설문에서는 본인과 회사가 공동 부담 40.1%로 가장 높고, 그 다음
본인, 회사, 정부가 공동 부담 23.8%, 회사가 부담 17.7%, 회사와 정부가
공동 부담 10.9%, 본인이 부담 6.8%, 기타 0.7% 순으로 나타나 어느 한쪽
의 일방적인 부담보다는 본인과 회사가 공동부담 , 본인, 회사, 정부가 공동
부담 등 노사정이 함께 책임을 지는 것이 바람직하다는 경향을 보여주었다
(표 Ⅳ-15 참조).
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본인이 부담 5.2( 5) 9.8( 5) 6.8(10) 5.3( 3) 11.3( 5) 4.3( 2)
회사가 부담 19.8(19) 13.7( 7) 17.7(26) 26.3(15) 15.9( 7) 8.7( 4)
본인과 회사가 공동부담 39.6(38) 41.2(21) 40.1(59) 26.3(15) 40.9(18) 56.5(26)
회사와 정부가 공동부담 14.6(14) 3.9( 2) 10.9(16) 14.0( 8) 9.1( 4) 8.7( 4)
본인, 회사, 정부가 공동
부담 20.8(20) 29.4(15) 23.8(35) 26.3(15) 22.7(10) 21.7(10)













주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업보다 본인 부담보다 회사가 부담 , 회사와
정부가 공동부담에 대한 비율이 높게 나타난 반면 비제조업이 제조업보다
본인부담 , 본인, 회사, 정부가 공동부담 에 대한 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 본인과 회사가 공동부담에 대한 비율이 높은
반면 규모가 작을수록 본인, 회사, 정부가 공동부담 , 회사가 부담 , 그리고
회사와 정부가 부담 에 대한 비율이 높게 나타나 규모가 작을수록 재정취약
과 임금수준이 낮아 본인이 부담하는 것이 어려울 것으로 보여 정부지원이
바람직하다고 조사되었다.
12) 인적자원관리의 제도 도입과 운영효과
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인적자원관리를 위한 제도의 도입과 운영은 어떠한지에 대한 설문에서는
제안제도 활용 82.9%로 가장 높고, 그 다음 수평적 조직구조(팀) 74.5%,
자기고과제도 도입 57.5%, 직무분석 실시 54.7%, 목표관리제 실시 49.3%,
전자결재 실시 43.6%, 종업원지주제 도입 36.8%, 인사평가 결과 공개
39.0%, 상사고과제도 도입 33.8%, 스톡옵션제 부여 7.5% 순으로 나타나
과반수 이상 기업에서 주요 인적자원관리제도를 도입하고 있어 형식적인 틀
은 갖추고 있음을 알 수 있다(표 Ⅳ-16 참조).


























직무분석 실시 55.0(55) 31.0(31) 14.0(14) 100.0(100) 54.2(26) 35.4(17) 10.4( 5) 100.0(48) 54.7( 81) 55.2(32) 12.8(19) 100.0(148)
목표관리제 실시 47.4(45) 30.5(29) 22.1(21) 100.0( 95) 53.2(25) 31.9(15) 14.9( 7) 100.0(47) 49.3( 70) 31.0(44) 19.7(28) 100.0(142)
수평적 조직구조(팀) 69.8(67) 14.6(14) 15.6(15) 100.0( 96) 83.7(41) 10.2( 5) 6.1( 3) 100.0(49) 74.5(108) 13.1(19) 12.4(18) 100.0(145)
스톡옵션제 부여 7.8( 7) 21.1(19) 71.1(64) 100.0( 90) 7.0( 3) 23.3(10) 69.8(30) 100.0(43) 7.5( 10) 21.8(29) 70.7(94) 100.0(133)
종업원지주제 도입 38.5(35) 17.6(160 44.0(40) 100.0( 91) 33.3(15) 20.0( 9) 46.7(21) 100.0(45) 36.8( 50) 18.4(25) 44.9(61) 100.0(136)
제안제도 활용 84.8(84) 10.1(10) 51.( 5) 100.0( 99) 79.2(42) 18.9(10) 1.9( 1) 100.0(53) 82.9(126) 13.2(20) 3.9( 6) 100.0(152)
전자결재 실시 37.0(34) 33.7(31) 29.3(27) 100.0( 92) 56.3(27) 29.2(14) 14.6(70) 100.0(48) 43.6( 61) 32.1(45) 24.3(34) 100.0(140)
인사평가 결과 공개 37.8(34) 23.3(21) 38.9(35) 100.0( 90) 41.3(19) 30.4(14) 28.3(13) 100.0(46) 39.0( 53) 25.7(35) 35.3(48) 100.0(136)
자기고과제 도입 53.1(52) 19.4(19) 27.6(27) 100.0( 98) 66.7(32) 16.7( 8) 16.7( 8) 100.0(48) 57.5( 84) 18.5(27) 24.0(35) 100.0(146)
상사고과제도 도입 33.3(30) 20.0(18) 46.7(42) 100.0( 90) 34.8(16) 26.1(12) 39.1(18) 100.0(46) 33.8( 46) 22.1(30) 44.1(60) 100.0(136)
주 : ( )는 응답사업체수
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산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 제안제도 , 종업원지주제 도입 에
대한 비율이 다소 높은 반면, 비제조업이 제조업에 비해 수평적 조직구조
(팀) , 목표관리제 , 자기고과제 도입 , 인사결과 공개 , 그리고 전자결재 실
시 등에 대한 비율이 상당히 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 직무분석 실시 , 스톡옵션제 부여 를 제외한
모든 항목에서 비율이 매우 높아 대기업일수록 선진화된 인적자원관리 틀을
갖추고 있음을 알 수 있다(표 Ⅳ-17 참조).
<표 Ⅳ-17> 규모별 인적자원관리의 제도 도입 여부
(단위 : %)
구 분






























직무분석 실시 55.2 32.8 12.1 100.0 37.8 46.7 15.6 100.0 71.1 17.8 11.1 100.0 54.7 32.4 12.8 100.0
목표관리제 실시 45.8 30.5 23.7 100.0 48.8 32.6 18.6 100.0 55.0 30.0 15.0 100.0 49.3 31.0 19.7 100.0
수평적 조직구조(팀) 67.2 10.3 22.4 100.0 66.7 24.4 8.9 100.0 92.9 4.8 2.4 100.0 74.5 13.1 12.4 100.0
스톡옵션제 부여 15.5 29.3 55.2 100.0 2.4 17.1 80.5 100.0 0.0 14.7 85.3 100.0 7.5 21.8 70.7 100.0
종업원지주제 도입 21.8 23.6 54.5 100.0 40.0 15.0 45.0 100.0 53.7 14.6 31.7 100.0 36.8 18.4 44.9 100.0
제안제도 활용 74.6 19.0 6.3 100.0 84.4 13.3 2..2 100.0 93.2 4.5 2.3 100.0 82.9 13.2 3.9 100.0
전자결재 실시 20.0 43.6 36.4 100.0 47.7 27.3 25.0 100.0 70.7 22.0 7.3 100.0 43.6 32.1 24.3 100.0
인사평가 결과 공개 34.5 27.3 38.2 100.0 39.5 18.6 41.9 100.0 44.7 31.6 23.7 100.0 39.0 25.7 35.3 100.0
자기고과제 도입 45.8 25.4 28.8 100.0 51.1 22.2 26.7 100.0 81.0 4.8 14.3 100.0 57.5 18.5 24.0 100.0
상사고과제도 도입 23.2 26.8 50.0 100.0 34.1 14.6 51.2 100.0 48.7 23.1 28.2 100.0 33.8 22.1 44.1 100.0
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또한 인적자원관리 제도의 운영효과에 대한 설문에서는 5점 척도로 분석
한 결과에 의하면 스톡옵션제 4.00으로 가장 높고, 그 다음 제안제도 3.92,
전자결재 3.89, 인사평가 결과 공개 3.68, 수평적 조직구조(팀) 3.66, 자기
고과제도 3.58, 종업원지주제 3.54, 목표관리제 3.50, 상사고과제 3.49, 직
무분석 3.39 순으로 나타나 비교적 좋게 평가하고 있다(표 Ⅳ-18 참조).











직무분석 실시 3.40 3.36 3.39 3.07 3.36 3.54
목표관리제 실시 3.52 3.48 3.50 3.27 3.40 3.83
수평적 조직구조(팀) 3.81 3.66 3.66 3.60 3.37 3.90
우수사원 스톡옵션제 부여 3.73 4.75 4.00 4.00 4.00 4.00
종업원지주제(우리사주) 도입 3.62 3.38 3.54 3.25 3.89 3.69
제안제도 활용 4.00 3.76 3.92 3.83 3.80 4.13
전자결재 실시 3.69 4.15 3.89 4.00 3.96 4.14
인사평가 결과 공개 3.72 3.60 3.68 3.58 3.38 4.00
자기고과제도 도입 3.47 3.76 3.58 3.38 3.40 3.85













주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 제안제도 , 수평적 조직구조(팀)에
대한 효과가 높고, 비제조업은 제조업에 비해 스톡옵션제 부여 , 전자결재 ,
상사고과제도 , 자기고과제도 등에 대한 효과가 높게 나타났다.
- 93 -
규모별로는 300∼999인에서는 종업원지주제 에 대한 효과가 높고, 1,000인
이상에서는 전자결재 , 제안제도 , 인사평가결과 공개 , 수평적 조직구조
(팀) , 자기고과제 , 목표관리제 등 규모가 클수록 운영효과를 좋게 평가하
고 있어 체계화되어 있음을 알 수 있다.
나. 교육훈련
1) 인적자원개발의 운영체제
가) 인적자원개발의 담당 조직 형태와 부서
인적자원개발을 담당하는 조직이 있는지에 대한 설문에서는 전문적이지
는 않지만 업무의 하나로 담당하는 부서가 있다 38.4%로 가장 높고, 그 다
음 전문적으로 담당하는 부 또는 과가 있다 25.0%, 일선 부문에 전임은 아
니지만 업무의 하나로 담당하는 사람이 있다 22.0%, 없다 6.1%, 일선부문
에 전문적으로 담당하는 사람이 있다 4.3%, 필요에 따라서 프로젝트팀을
조직한다 3.7% 순으로 나타나 전문적인 부나 사람이 있는 경우는 25.0%이
지만 63.4%의 기업에서 전문적이지는 않더라도 인적자원개발을 담당하는 조
직이나 사람이 있음을 알 수 있다(표 Ⅳ-19 참조).
산업별로는 제조업이 비조업에 비해 일선 부문에 전임은 아니지만 업무
의 하나로 담당하는 사람이 있다 에 대한 비율이 다소 높고, 비제조업이 제
조업에 비해 전문적이지 않지만 업무의 하나로 담당하는 부서가 있다 , 전
문적으로 담당하는 부 또는 과가 있다 에 대한 비율이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 전문적이지 않지만 업무의 하나로 담당하는
부서가 있다 에 대한 비율이 다소 높고, 1,000인 이상에서 전문적으로 담당
하는 부 또는 과가 있다 (66.7%)에 대한 비율이 아주 높게 나타났다. 반면 규
모가 작을수록 일선 부문에 전임은 아니지만 업무를 담당하는 사람이 있다
에 대한 비율이 상당히 높게 나타났다.
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과가 있다 23.1(25) 28.6(16) 25.0(41) 7.5( 5) 8.2( 4) 66.7(32)
전문적이지는 않지만 업무의
하나로 담당하는 부(팀), 과
가 있다
36.1(39) 42.9(24) 38.4(63) 41.8(28) 46.9(23) 25.0(12)
일선 부문에 전문적으로 담
당하는 사람이 있다 4.6( 5) 3.6( 2) 4.3( 7) 1.5( 1) 8.2( 4) 4.2( 2)
일선 부문에 전임은 아니지
만 업무의 하나로 담당하는
사람이 있다
25.0(27) 16.1( 9) 22.0(36) 34.3(23) 24.5(12) 2.1( 1)
필요에 따라서 프로젝트팀을
조직한다 3.7( 4) 3.6( 2) 3.7( 6) 6.0( 4) 4.1( 2) 0.0( 0)
없다 6.5( 1) 5.4( 3) 6.1(10) 7.5( 5) 8.2( 4) 2.1( 1)














주 : ( )는 응답사업체수
또한 인적자원개발 담당 부서는 어디인지에 대한 설문에서는 인사부(팀)
35.5%로 가장 높고, 그 다음 무부(팀) 34.8%, 교육연수부(팀) 8.4%, 기획부
(팀) 7.7%, 인력개발부(팀) 7.7%, 없다 3.9% 순으로 나타나 인사부(팀)와
총무부(팀)(70.3%)가 주로 인적자원개발 업무를 담당하고 있음을 알 수 있다
(표 Ⅳ-20 참조).
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총무부(팀) 39.4(39) 26.8(15) 34.8(54) 56.3(36) 34.8(16) 4.4( 2)
인사부(팀) 32.3(32) 41.1(23) 35.5(55) 28.1(18) 43.5(20) 37.8(17)
기획부(팀) 7.1( 7) 8.9( 5) 7.7(12) 4.7( 3) 13.0(6) 6.7( 3)
인력개발부(팀) 6.1( 6) 10.7( 6) 7.7(12) 0.0( 0) 0.0( 0) 26.7(12)
교육연수부(팀) 9.1( 9) 7.1( 4) 8.4(13) 1.6( 1) 2.2( 1) 24.4(11)
생산부(팀) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0)
없다 4.0( 4) 3.6( 2) 3.9( 6) 6.3( 4) 4.3( 2) 0.0( 0)













주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 총무부(팀) 에 대한 비율이 상당히
높은 반면, 비제조업이 제조업에 비해 인사부(팀) , 인력개발부(팀) 등에 대
한 비율이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 작을수록(300인 미만 56.3%) 총무부(팀) 에 대한 비율
이 아주 높게 나타났고, 300∼999인에서 인사부(팀) 에 대한 비율이 상당히
높으며, 특히 1,000인 이상에서만 인력개발부(팀) , 교육연수부(팀) 를 주로
도입하고 있는 것으로 나타났다. 교육연수부(팀)가 개설되어 있는 기업은
300인 미만과 300∼999인에서 각각 1개사에 불과한 것으로 조사되었다.
나) 인적자원개발 담당의 최고 직급
인적자원개발을 담당하는 최고직급에 대한 설문조사에서는 임원급 47.8%
로 가장 높고, 그 다음 팀(부, 차)장급 43.5%, 과장급 8.7%로 대부분 기업
- 96 -
에서 상위직급에서 인적자원개발을 책임지고 있는 것으로 나타났다(표 Ⅳ-21
참조).
산업별로는 제조업이 비제조업보다 임원급 에 대한 비율이 다소 높은 반
면, 비제조업은 제조업에 비해 팀(부, 차)장급 에 대한 비율이 다소 높게 나
타났다. 규모별로는 300인 미만에서 과장급 에 대한 비율이 높고, 300∼999
인에서 임원급에 대한 비율이 높게 나타났다.











임원급 51.8(29) 41.7(15) 47.8(44) 46.7(14) 50.0(11) 47.5(19)
팀(부·차)장급 41.1(23) 47.2(17) 43.5(40) 43.3(13) 40.9( 9) 45.0(18)














주 : ( )는 응답사업체수
다) 인적자원개발의 전담인원과 인사관련 전담 인원
인적자원개발의 전담인원과 인사관련 전담인원 수에 대한 설문에서는 인
적자원개발 전담인원 은 9.0인이고, 인사관련 전담인원은 7.3인으로 나타나
인적자원개발 전담인원이 1.7인 정도 높게 나타났다(표 Ⅳ-22 참조).
산업별로는 인적자원개발 전담인원 의 경우 제조업 9.8인, 비제조업 7.8인
으로 제조업이 많다. 또한 인사관련 전담인원은 제조업 7.0인, 비제조업 7.7
인으로 비제조업이 약간 많다.
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인적자원개발 전담인원 9.8(42) 7.8(30) 9.0(72) 2.1(18) 1.8(15) 15.0(39)
인사관련 전담인원 7.0(48) 7.7(30) 7.3(78) 2.5(25) 3.2(21) 13.7(32)
주 : ( )는 응답사업체수
규모별로는 인적자원개발 전담인원 과 인사관련 전담인원 은 1,000인 이
상에서 각각 15.0인, 13.7인으로 300인 미만, 300∼999인에 비해 매우 많은
것으로 나타났다.
마) 인사부서와 교육훈련부서의 관계
인사부서와 교육훈련 부서가 분리되어 있는 경우 양부서의 관계는 어떠한
지에 대한 설문에서는 인사부서와 교육훈련부서가 상호협의하여 진행
52.6%로 가장 높고, 그 다음 인적자원개발은 인사부서가 주도적으로 담당
18.4%, 인적자원개발은 교육훈련부서가 주도적으로 담당 15.8%, 일선 현장
중심의 교육훈련을 실시하고, 교육훈련 부서는 지원하는 역할 7.9%, 기타
5.3% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-23 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 인사부서와 교육훈련부서가 상호
협의하여 진행 에 대한 비율이 다소 높은 반면, 비제조업은 제조업에 비해
인사부서가 주도적으로 담당 , 교육훈련부서가 주도적으로 담당 에 대한 비
율이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 인사부서와 교육훈련부서가 상호협의 하여
진행 , 인적자원개발은 교육훈련부서가 주도적으로 담당에 대한 비율이 상
당히 높은 반면 소규모일수록 인적자원개발은 인사부서가 주도적으로 담당
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인사부서가 주도적으로 담당 16.3( 8) 22.2( 6) 18.4(14) 25.0( 6) 29.4(5) 8.6( 3)
교육훈련부서가 주도적으로
담당
14.3( 7) 18.5( 5) 15.8(12) 4.2( 1) 5.9(1) 28.6(10)
인사부서와 교육훈련부서가
상호 협의하여 진행 57.1(28) 44.4(12) 52.6(40) 45.8(11) 47.1(8) 60.0(21)
일선 현장중심의 교육을 실
시하고 교육훈련부서는 지원
하는 역할
8.2( 4) 7.4( 2) 7.9( 6) 12.5( 3) 17.6(3) 0.0( 0)














주 : ( )는 응답사업체수
에 대한 비율이 높게 나타나 대규모 기업일수록 전문화되어 있음을 알 수
있다.
바) 인적자원개발에 노조의 참여 형태
노조 또는 근로자대표가 인적자원개발에 어떤 형태로 참여하고 있는지에
대한 설문에서는 노조의 참여없이 교육훈련 부서에서 독자적으로 운영
26.6%, 별도의 규정과 관행은 없으나 노조로부터 요청이 있을 경우 반영
26.6%로 가장 높고, 그 다음 단체협약으로 규정되어 있으나 노조의 참여는
미미한 편이다 14.4%, 근로자 대표와 협의하여 운영한다 12.2%, 노조는 임
금인상에만 관심을 두고 교육, 훈련 등 인적자원개발에는 관심이 없다
10.8%, 단체협약에 따라 노조가 적극 참여 5.0% 순으로 나타나 노조의 참
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여수준은 그다지 높지 않아 인적자원개발에 대한 관심이 적극적이지 않음을
간접적으로 이해할 수 있다(표 Ⅳ-24 참조).











단체협약에 따라 노조가 적
극 참여하고 있다 5.4( 5) 4.3( 2) 5.0( 7) 6.0( 3) 4.8( 2) 4.3(2)
단체협약에 규정되어 있으나
노조의 참여는 미미한 편이
다
17.4(16) 8.5( 4) 14.4(20) 14.0( 7) 14.3( 6) 14.9(7)
별도의 규정과 관행은 없으
나 노조로부터 요청이 있을
경우 반영하고 있다




27.2(25) 25.5(12) 26.6(37) 28.0(14) 26.2(11) 25.5(12)
노조는 임금인상에만 관심을
두고 교육, 훈련 등 인적자원
개발에는 관심이 없다
6.5( 6) 19.1( 9) 10.8(15) 8.0( 4) 14.3( 6) 10.6(5)
근로자 대표와 협의하여 운
영한다 15.2(14) 6.4( 3) 12.2(17) 22.0(11) 7.1( 3) 6.4(3)













주 : ( )는 응답사업체수
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산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 단체협약으로 규정되어 있으나 노
조의 참여는 미미한 편이다 , 근로자 대표와 협의하여 운영 등에 대한 비율
이 다소 높게 나타난 반면, 비제조업은 제조업에 비해 노조는 임금인상에만
관심을 두고 교육, 훈련 등 인적자원개발에는 관심이 없다 에 대한 비율이
높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 노조의 참여 없이 교육훈련 부서에서 독자적
으로 운영한다 , 근로자 대표와 협의하여 운영한다 에 대한 비율이 상당히
높고, 300∼999인에서 노조는 임금인상에만 관심을 두고 교육, 훈련 등 인적
자원개발에는 관심이 없다 에 대한 비율이 높으며, 1,000인 이상에서 별도의
규정과 관행은 없으나 노조로부터 요청이 있을 경우 반영 (34.0%)에 대한 비
율이 높게 나타나 대기업일수록 노조의 요구나 전문적인 교육훈련 부서가
설치 운영되고 있음을 알 수 있다.
2) 인적자원개발의 운영실태
가) 교육훈련의 주요 실시장소
귀사에서 중심적인 교육훈련 장소는 어디인지에 대한 설문에서는 산업교
육전문기관 이 29.8%로 가장 높고, 그 다음 사내현장 25.5%, 그룹/ 자사 연
수원 24.2%, 민간직업훈련기관 8.7%, 공공직업훈련기관 7.5%, 학원 1.2%
순으로 나타나 주로 산업교육기관, 사내현장, 그룹/ 자사 연수원 시설 등을
활용하고 있다(표 Ⅳ-25 참조). 특히 국내대학 및 외국 대학을 활용하는 경우
는 거의 없는 것으로 나타나고 있다.
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 산업교육전문기관 , 공공직업훈련
기관 등에 대한 비율이 상당히 높고, 반면 비제조업은 제조업보다 그룹/ 자
사 연수원 , 사내현장 , 민간직업훈련기관 등에 대한 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서는 사내현장에 대한 비율이 높고, 300∼999인
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사내현장 21.7(23) 32.7(18) 25.5(41) 38.5(25) 16.7( 8) 16.7( 8)
그룹/ 자사 연수원 19.8(21) 32.7(18) 24.2(39) 9.2( 6) 8.3( 4) 60.4(29)
산업교육전문기관 34.9(37) 20.0(11) 29.8(48) 23.1(15) 54.2(26) 14.6( 7)
학원 0.9( 1) 1.8( 1) 1.2( 2) 3.1( 2) 0.0( 0) 0.0( 0)
국내대학 0.9( 1) 0.0( 0) 0.6( 1) 1.5( 1) 0.0( 0) 0.0( 0)
국외대학 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0)
공공직업훈련기관 11.3(12) 0.0( 0) 7.5(12) 13.8( 9) 6.3( 3) 0.0( 0)
민간직업훈련기관 6.6( 7) 12.7( 7) 8.7(14) 10.8( 7) 10.4( 5) 4.2( 2)













주 : ( )는 응답사업체수
에서는 산업교육전문기관 에 대한 비율(54.2%)이 매우 높으며, 1,000인 이상
에서는 그룹/ 자사 연수원 (60.4%)에 대한 비율이 높게 나타나 대기업일수록
자사 연수원을 보유하여 활용하고 있음을 알 수 있다.
나) 교육훈련의 주요 강사
귀사에서 중심적인 교육훈련 강사는 누구인지에 대한 설문에서는 전문교
육기관강사 42.7%로 가장 높고, 그 다음으로 사내관련 전문인력 29.3%, 사
내전임강사 14.0%, 없다 8.9%, 국내 저명인사 1.9%, 대학교수 1.3% 순으
로 나타났다(표 Ⅳ-26 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 전문교육기관강사 , 없다에 대한
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사내전임강사 11.8(12) 18.2(10) 14.0(22) 6.3(4) 4.3( 2) 33.3(16)
사내관련 전문인력 25.5(26) 36.4(20) 29.3(46) 27.0(17) 21.7(10) 39.6(16)
국내 대학교수 2.0( 2) 0.0( 0) 1.3( 2) 1.6( 1) 2.2( 1) 0.0( 0)
국내 저명인사 2.9( 3) 0.0( 0) 1.9( 3) 4.8( 3) 0.0( 0) 0.0( 0)
전문교육기관 강사 46.1(47) 36.4(20) 42.7(67) 42.9(27) 60.9(28) 25.0(12)
없다 10.8(11) 5.5( 3) 8.9(14) 12.7( 8) 10.9( 5) 2.1( 1)













주 : ( )는 응답사업체수
비율이 다소 높은 반면, 비제조업은 제조업에 비해 사내관련 전문인력 , 사
내전임강사 등에 대한 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서는 없다 , 국내저명인사 에 대한 비율이 다소
높고, 300∼999인에서는 전문교육기관강사 (60.9%)에 대한 비율이 아주 높으
며, 1,000인 이상에서는 사내관련 전문인력 , 사내전임강사 에 대한 비율이
매우 높아 대기업일수록 사내에 교육훈련 전문인력을 보유하여 활용하고 있
음을 알 수 있다.
다) 교육훈련이 필요한 이유
교육훈련이 필요한 주된 이유에 대한 설문에서는 직무수행능력 향상
37.7%로 가장 높고, 그 다음으로 생산성 향상 13.5%, 종업원의 잠재능력개
발' 13.5%, '경영환경의 급격한 변화' 7.5%, '품질서비스 향상 6.3%, 경영관
리능력 향상' 6.0%, '특정분야의 전문가 육성 4.7%, '신기술 도입 3.5%, '회
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사생활의 적응능력 향상' 2.8%, '리더십 향상' 2.8%, '배치전환' 0.6% 순으로
나타나 직무수행능력과 생산성 향상에 치중되어 있어 향후 경영관리능력 향
상, 특정분야 전문가 육성, 리더십 향상 등에 대한 교육훈련에도 중점을 두
어야할 것으로 보인다(표 Ⅳ-27 참조).











생산성 향상 17.3(36) 6.4( 7) 13.5( 43) 17.7(23) 13.5(13) 7.6( 7)
신기술 도입 3.8( 8) 2.7( 3) 3.5( 11) 4.6( 6) 5.2( 5) 0.0( 0)
신제품의 생산·판매 1.0( 2) 0.0( 0) 0.6( 2) 1.5( 2) 0.0( 0) 0.0( 0)
직무수행 능력 향상 37.0(77) 39.1(43) 37.7(120) 33.1(43) 37.5(36) 44.6(41)
종업원의 잠재능력 개발 13.9(29) 12.7(14) 13.5( 43) 13.1(17) 14.6(14) 13.0(12)
특정분야 전문가 육성 3.4( 7) 7.3( 8) 4.7( 15) 3.1( 4) 5.2( 5) 6.5( 6)
배치전환 1.0( 2) 0.0( 0) 0.6( 2) 1.5( 2) 0.0( 0) 0.0( 0)
품질·서비스 향상 4.8(10) 9.1(10) 6.3( 20) 9.2(12) 5.2( 5) 3.3( 3)
회사생활의 적응능력 향상 2.9( 6) 2.7( 3) 2.8( 9) 3.8( 5) 3.1( 3) 1.1( 1)
리더십 향상 1.9( 4) 4.5( 5) 2.8( 9) 3.1( 4) 1.0( 1) 4.3( 4)
승진·승급 0.0( 0) 0.9( 1) 0.3( 1) 0.8( 1) 0.0( 0) 0.0( 0)
경영관리 능력 향상 7.2(15) 3.6( 4) 6.0( 19) 5.4( 7) 2.1( 2) 10.9(10)













주 : ( )는 응답사업체수. 복수응답.
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산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 생산성 향상에 대한 비율이 매우
높은 반면, 비제조업은 제조업에 비해 직무수행능력 향상 , 품질서비스 향
상 , '경영환경의 급격한 변화' , 특정분야 전문가 육성 등에 대한 비율이 다
소 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 직무수행능력 향상 , 특정분야 전문가 육성 에
대한 비율이 높게 나타난 반면 규모가 작을수록 생산성 향상 , 품질서비스
향상 등에 대한 비율이 높게 나타났다.
라) 교육훈련자 선정의 주요기준
종업원 교육훈련의 대상자를 선정할 때 가장 중요시하는 기준에 대한 설
문에서는 경영자의 방침 34.2%로 가장 높고, 그 다음 종업원의 요청
28.9%, 상사의 추천 21.7%, 기타 8.6%, 자체 설문조사를 통하여 5.9%, 인
사고과 결과 0.7% 순으로 나타나 선정기준이 체계화되어 있지 않고, 인사제
도와 연계되어 있지 않음을 알 수 있다(표 Ⅳ-28 참조).











경영자의 방침 36.6(37) 29.4(15) 34.2(52) 38.1(24) 36.2(17) 26.2(11)
상사의 추천 23.8(24) 17.6( 9) 21.7(33) 25.4(16) 23.4(11) 14.3( 6)
종업원의 요청 27.7(28) 31.4(16) 28.9(44) 20.6(13) 34.0(16) 35.7(15)
인사고과 결과 0.0( 0) 2.0( 1) 0.7( 1) 0.0( 0) 0.0( 0) 2.4( 1)
자체 설문조사를 통하여 5.0( 5) 7.8( 4) 5.9( 9) 9.5( 6) 2.1( 1) 4.8( 2)













주 : ( )는 응답사업체수
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산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 경영자의 방침 , 상사의 추천 에
대한 비율이 높게 나타난 반면, 비제조업은 제조업에 비해 종업원의 요청
에 의한 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 종업원의 요청 에 대한 비율이 높게 나타난 반
면, 규모가 작을수록 경영자의 방침 , 상사의 추천 에 대한 비율이 높게 나
타났다. 특히 인사고과 결과 로 교육훈련대상자를 선정하는 경우가 1,000인
이상에서 1개사(비제조업)로 나타났다.
마) 교육훈련 프로그램의 실시현황
현재 실시하는 교육훈련 프로그램은 무엇인지에 대한 설문에서는 직능별
교육(직무향상 교육) 86.4%로 가장 높고, 그 다음 정보화교육 51.9%, 전문
기술교육 46.3%, 국제화교육(어학, 협상력) 42.6%, 계층별 교육 40.1%, 직
무(종)전환교육 9.3%, 없다 3.7% 순으로 나타나 현재 업무에 필요한 직능
향상 교육에만 치중되어 있고, 미래에 필요한 인재육성에는 신경을 쓰지 못
하고 있는 실정임을 알 수 있다. 선진국의 최근 동향을 보더라도 향후에는
계층별 교육과 전문기술교육이 더욱 활성화되어야할 것이다(표 Ⅳ-29 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 직능별 교육에 대한 비율이 높은
반면, 비제조업은 제조업보다 정보화교육 , 국제화교육(어학, 협상력) , 직무
(종)전환교육 등에 대한 비율이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 계층별 교육 (62.7%)에 대한 비율이 매우 높
고, 300∼999인에서 전문기술교육 에 대한 비율이 높으며, 1,000인 이상에서
직능별 교육 (97.9%), 정보화교육 (83.3%), 국제화교육 , 직무(종)전환교육
등에 대한 비율이 매우 높게 나타났다.
또한 현재 실시하는 교육훈련 부문은 무엇인지에 대한 설문에서는 생
산·기술부문 63.6%로 가장 높고, 그 다음 영업·마케팅부문 53.7%, 재
무·관리회계부문 50.6%, 인사·노무부문 45.7%, 현장개선 41.4%, 환경안
전부문 38.3%, 물류·유통부문 24.7%, 없다 3.1% 순으로 나타나 환경안
전부문과 물류·유통부문 이 취약한 것을 알 수 있으며, 향후에는 모든 부
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계층별 교육 40.6(43) 39.3(22) 40.1( 65) 62.7(42) 40.4(19) 8.3( 4)
직능별 교육(직무향상 교육) 86.8(92) 85.7(48) 86.4(140) 86.6(58) 74.5(35) 97.9(47)
국제화교육(어학, 협상력) 37.7(40) 51.8(29) 42.6( 69) 25.4(17) 38.3(18) 70.8(34)
정보화교육 47.2(50) 60.7(34) 51.9( 84) 40.3(27) 36.2(17) 83.3(40)
전문기술교육 45.3(48) 48.2(27) 46.3( 75) 29.9(20) 61.7(29) 54.2(26)
직무(종)전환교육 7.5( 8) 12.5( 7) 9.3( 15) 1.5( 1) 6.4( 3) 22.9(11)













주 : ( )는 응답사업체수, 복수응답.
문이 골고루 교육훈련을 받을 수 있도록 체제가 갖추어져야 할 것이다(표
Ⅳ-30 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 생산·기술부문 (78.3%)에서는 2배
정도 높고, 영업·마케팅부문 , 재무·관리회계부문 을 제외한 모든 부문에
서 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 생산·기술부문 (72.3%)에 대한 비율이 높고,
1,000인 이상에서 영업·마케팅부문 (75.0%)에 대한 비율이 높으며, 특히 규
모가 클수록 인사·노무부문 , 현장개선 등에 대한 비율이 높게 나타났다.
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인사·노무부문 50.5(53) 37.5(21) 45.7( 74) 32.8(22) 53.2(25) 56.3(27)
재무·관리회계부문 50.0(53) 51.8(29) 50.6( 82) 44.8(30) 44.7(21) 64.6(31)
영업·마케팅부문 51.9(55) 57.1(32) 53.7( 87) 46.3(31) 42.6(20) 75.0(36)
생산·기술부문 78.3(83) 35.7(20) 63.6(103) 59.7(40) 72.3(34) 60.4(29)
물류·유통부문 29.2(31) 16.1(9) 24.7( 40) 17.9(12) 29.8(14) 29.2(14)
환경·안전부문 49.1(52) 17.9(10) 38.3( 62) 35.8(24) 40.4(19) 39.6(19)
현장개선 49.1(52) 26.8(15) 41.4( 67) 29.9(20) 48.9(23) 50.0(24)













주 : ( )는 응답사업체수. 복수응답.
현재 실시하는 교육훈련 계층은 누구인지에 대한 설문에서는 일반사원
88.1%로 가장 높고, 그 다음 관리자 83.1%, 신입사원 75.0%, 여사원
48.1%, 임원 41.9%, 기능사원 38.1%, 최고경영자 26.9%, 없다 4.4% 순으
로 나타나 일반사원 및 관리자 중심으로 이루어지고 있고, 특히 임원 및 최
고경영자에 대한 교육도 어느 정도 실시되고 있음을 알 수 있다(표 Ⅳ-31 참
조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 일반사원 , 관리자 , 기능사원 등
에 대한 비율이 다소 높고, 비제조업이 제조업에 비해 신입사원에 대한 비
율만 다소 높게 나타났다.
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신입사원 73.3(77) 78.2(43) 75.0(120) 64.2(43) 78.3(36) 87.2(41)
일반사원(대리·계장 포함) 89.5(94) 85.5(47) 88.1(141) 85.1(57) 80.4(37) 100.0(47)
관리자(과·부·팀장 포함) 83.8(88) 81.8(45) 83.1(133) 73.1(49) 82.6(38) 97.9(46)
임원 41.9(44) 41.8(23) 41.9( 67) 31.3(21) 37.0(17) 61.7(29)
최고경영자 26.7(28) 27.3(15) 26.9( 43) 22.4(15) 21.7(10) 38.3(18)
여사원 46.7(49) 50.9(28) 48.1( 77) 32.8(22) 45.7(21) 72.3(34)
기능사원 46.7(49) 21.8(12) 38.1( 61) 23.9(16) 41.3(19) 55.3(26)













주 : ( )는 응답사업체수, 복수응답.
규모별로는 규모가 클수록 일반사원 , 최고경영자 를 제외한 모든 계층별
교육훈련 프로그램에 대한 실시비율이 높고, 특히 1,000인 이상에서는 일반
사원 100.0%, 관리자 97.9%로 나타나 대기업에서 기본적으로 교육훈련을
시키는 주요 계층임을 알 수 있다.
바) 교육훈련의 실시방법
현재 실시하고 있는 교육훈련 방법은 무엇인지에 대한 설문에서는 강의
식 81.8%로 가장 높고, 그 다음 실무지도 56.6%, 시청각교육 44.7%, 통신
교육 39.0%, 사례연구 37.7%, 온라인학습 34.0%, 비즈니스게임 11.9%,
역할연기 10.7%, 모의교육 5.1% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-32 참조).
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실무지도 55.3(57) 58.9(33) 56.6( 90) 53.0(35) 63.8(30) 54.3(25)
강의식 80.6(83) 83.9(47) 81.8(130) 63.6(42) 91.5(43) 97.8(45)
토론식 37.9(39) 42.9(24) 39.6( 63) 18.2(12) 36.2(17) 73.9(34)
시청각교육 45.6(47) 42.9(24) 44.7( 71) 28.8(19) 44.7(21) 67.4(31)
사례연구 38.8(40) 35.7(20) 37.7( 60) 19.7(13) 34.0(16) 67.4(31)
역할연기 8.7( 9) 14.3( 8) 10.7( 17) 1.5( 1) 6.4( 3) 28.3(13)
모의교육 4.9( 5) 5.4( 3) 5.1( 8) 3.0( 2) 2.1( 1) 11.1( 5)
비즈니스게임 11.7(12) 12.5( 7) 11.9( 19) 4.5( 3) 10.6( 5)) 23.9(11)
통신교육 42.7(44) 32.1(18) 39.0( 62) 30.3(20) 27.7(13) 63.0(29)
직무순환 19.4(20) 25.0(14) 21.4( 34) 30.3(20) 17.0( 8) 13.0( 6)














주 : ( )는 응답사업체수, 복수응답.
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 시청각교육 , 사례연구 , 통신교육
등에 대한 비율이 다소 높은 반면, 비제조업이 제조업에 비해 강의식 , 실
무지도 , 온라인학습 , 직무순환 등에 대한 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 직무순환에 대한 비율이 상당히 높고, 300∼
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999인에서 실무지도에 대한 비율이 다소 높게 나타났다. 특히 규모가 클수
록 강의식 , 토론식 , 시청각교육 , 사례연구 , 비즈니스게임 , 통신교육 ,
온라인학습 등에 대한 비율이 상당히 높게 나타나 대기업일수록 다양한 교
육훈련 방법을 활용하고 있음을 알 수 있다.
사) 교육훈련제도의 도입 여부
교육훈련제도를 도입하고 있는지에 대한 설문에서는 OJT(현장교육)
84.3%로 가장 높고, 그 다음 외부위탁교육 83.7%, 품질관리(QC, TQM)'
74.6%, 교양교육 73.1%, 전산화 교육(컴퓨터) 69.1%, 우수기업 견학 및 해
외연수 67.9%, Off-JT(현장외교육) 64.1%, 통신교육 60.9%, 어학교육 및
연수 60.0%, 사이버교육(인터넷, 인트라넷) 54.9% 등에서 과반수 이상의 기
업들이 제도를 도입하고 있는 것으로 나타났다. 특히 자기개발은 43.0%로
나타났고, 도입비율이 낮은 제도들은 교육학점이수제 31.7%, MBA(경영학
석사과정) 29.7%, 전문연수원 운영 23.4%, 다기능훈련 22.0%, 경영자육성
제도 20.8%, 후견인제도 13.6%, 사내(기술)대학 11.4%, 지역전문가제도
10.3%, 코칭제도 9.6% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-33 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 품질관리 는 2배 이상 높고, 다기
능훈련은 상당히 높으며, OJT 등에 대한 비율은 다소 높게 조사되었다. 반
면에 비제조업은 제조업에 비해 어학교육 및 연수 , 자격증 취득과정 운
영·지원 , 전산화교육 , 우수기업 견학 및 해외연수 , 교양교육 , 사이버교
육 , Off-JT , 지역전문가제도 , 자기개발 , 사내대학, MBA , 경영자육성제
도 , 코칭제도 등에서 높은 비율을 보였다(표 Ⅳ-33 참조).
규모별로는 300인 미만에서 모든 항목의 비율이 낮고, 특히 교육학점이수
제도 , 지역전문가제도 , 사내대학 , 후견인제도 , 코칭제도 , 전문연수원 에
대한 비율이 매우 낮았다. 규모가 클수록 전산화교육 , 다기능훈련 , 자기개
발 등을 제외한 모든 교육훈련제도의 도입비율이 높게 나타났다. 특히 1,000
인 이상에서 외부위탁교육 , 교양교육 , OJT', 전산화교육 , 우수기업 견학
및 해외연수 등에 대한 비율이 높은 것으로 분석되었다(표 Ⅳ-34 참조).
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어학교육 및 연수 53.6(45) 16.7(14) 29.8(25) 100.0(84) 71.7(33) 8.7( 4) 19.6( 9) 100.0(46) 60.0( 78) 13.8(18) 26.2(34) 100.0(130)
자격증 취득 과정 운
영·지원
41.3(33) 20.0(16) 38.3(31) 100.0(80) 61.4 (27) 13.6( 6) 25.0(11) 100.0(44) 48.4( 60) 17.7(22) 33.9(42) 100.0(124)
전산화교육(컴퓨터) 63.6(56) 17.0(15) 19.3(17) 100.0(88) 79.2(38) 10.4( 5) 10.4 ( 5) 100.0(48) 69.1( 94) 14.7(20) 16.2(22) 100.0(136)
우수기업 견학 및 해외
연수
65.1(56) 10.5(9) 24.4(21) 100.0(86) 72.9(35) 14.6( 7) 12.5( 6) 100.0(48) 67.9( 91) 11.9(16) 20.1(27) 100.0(134)
교육학점이수제 29.5(23) 19.2(15) 51.3(40) 100.0(78) 35.6(16) 28.9(13) 35.6(16) 100.0(45) 31.7( 39) 22.8(28) 45.5(56) 100.0(123)
교양교육(인성, 의식개혁) 69.0(60) 16.1(14) 14.9(13) 100.0(87) 80.9(38) 12.8( 6) 6.4 ( 3) 100.0(47) 73.1( 98) 14.9(20) 11.9(16) 100.0(134)
외부위탁교육 83.5(76) 6.6( 6) 9.9( 9) 100.0(91) 84 .0(42) 12.0( 6) 4 .0( 2) 100.0(50) 83.7(118) 8.5(12) 7.8(11) 100.0(141)
통신교육 61.4(51) 12.0(10) 26.5(22) 100.0(83) 60.0(27) 15.6( 7) 24 .4 (11) 100.0(45) 60.9( 78) 13.3(17) 25.8(33) 100.0(128)
사이버교육(인터넷, 인트
라넷)
49.4(43) 27.6(24) 23.0(20) 100.0(87) 65.2(30) 21.7(10) 13.0( 6) 100.0(46) 54.9( 73) 25.6(34) 19.5(26) 100.0(133)
다기능훈련 26.4(19) 16.7(12) 56.9(41) 100.0(72) 13.5( 5) 10.8( 4) 75.7(28) 100.0(37) 22.0( 24) 14.7(16) 63.3(69) 100.0(109)
품질관리(QC, TQM) 89.1(82) 2.2( 2) 8.7( 8) 100.0(92) 39.5(15) 13.2( 5) 47.4 (18) 100.0(38) 74.6( 97) 5.4( 7) 20.0(26) 100.0(130)
OJT(현장교육) 85.9(79) 6.5( 6) 7.6( 7) 100.0(92) 81.3(39) 12.5( 6) 6.3( 3) 100.0(48) 84.3(118) 8.6(12) 7.1(10) 100.0(140)
Off-JT(현장외교육) 61.4(51) 15.7(13) 22.9(19) 100.0(83) 68.9(31) 8.9( 4) 22.2(10) 100.0(45) 64.1( 82) 13.3(17) 22.7(29) 100.0(128)
자기개발(SD) 39.5(34) 30.2(26) 30.2(26) 100.0(86) 50.0(21) 33.3(14) 16.7( 7) 100.0(42) 43.0( 55) 31.3(40) 25.8(33) 100.0(128)
지역전문가제도 5.8( 4) 18.1(13) 75.4(52) 100.0(69) 18.4 ( 7) 23.7( 9) 57.9(22) 100.0(38) 10.3( 11) 20.6(22) 69.2(74) 100.0(107)
사내(기술) 대학 8.6( 6) 12.9( 9) 78.6(55) 100.0(70) 17.1( 6) 5.7( 2) 77.1(27) 100.0(35) 11.4( 12) 10.5(11) 78.1(82) 100.0(105)
MBA(경영학석사 과정) 20.8(15) 15.3(11) 63.9(46) 100.0(72) 46.2(18) 12.8( 5) 41.0(16) 100.0(39) 29.7( 33) 14.4(16) 55.9(62) 100.0(111)
경영자육성제도 16.2(11) 17.6(12) 66.2(45) 100.0(68) 28.9(11) 26.3(10) 44 .7(17) 100.0(38) 20.8( 22) 20.8(22) 58.5(62) 100.0(106)
후견인(mentor)제도 13.4( 9) 16.4(11) 70.1(47) 100.0(67) 13.9( 5) 25.0( 9) 61.1(22) 100.0(36) 13.6( 14) 19.4(20) 67.0(69) 100.0(103)
코칭(coaching) 제도 7.5( 5) 16.4(11) 76.1(51) 100.0(67) 13.5( 5) 29.7(11) 56.8(21) 100.0(37) 9.6( 10) 21.2(22) 69.2(72) 100.0(104)
전문연수원 운영 22.5(16) 7.0( 5) 70.4(50) 100.0(71) 25.0(10) 10.0( 4) 65.0(26) 100.0(40) 23.4( 26) 8.1( 9) 68.5(76) 100.0(111)
주 : ( )는 응답사업체수
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<표 Ⅳ-34> 규모별 교육훈련제도의 도입 여부
(단위 : %)
구 분


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































주 : ( )는 응답사업체수
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아) 교육훈련 시간
종업원 교육훈련 시간에 대한 설문에서는 전체 종업원 총 교육훈련시간은
70,573시간, 계획 1인당 교육시간 35.9시간, 실제 1인당 교육시간 34.5시간, 1
인당 교육일수 5.5일로 나타났다(표 Ⅳ-35 참조).











총교육시간 66,366(40) 76,807(27) 70,573(67) 2,122(22) 9,185(25) 222,606(20)
계획 1인당 교육시간 32.0(24) 47.3( 8) 35.9(32) 26.9( 9) 30.6(11) 47.6(12)
실제 1인당 교육시간 30.0(50) 42.1(27) 34.5(77) 18.4(23) 28.6(27) 54.2(27)
1인당 교육일수 5.7(42) 5.2(28) 5.5(70) 3.7(23) 6.8(21) 6.0(26)
주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업의 경우 총 교육훈련시간은 66,366시간, 계획 1인당 교
육시간 32.0시간, 실제 1인당 교육시간 30.0시간, 1인당 교육일수 5.7일이며,
비제조업의 경우 총 교육훈련시간은 76,807시간, 계획 1인당 교육시간 47.3시
간, 실제 1인당 교육시간 42.1시간, 1인당 교육일수 5.2일로 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 총 교육훈련시간은 2,122시간, 계획 1인당 교
육시간 26.9시간, 실제 1인당 교육시간 18.4시간, 1인당 교육일수 3.7일이며,
300∼999인에서 총 교육훈련시간은 9,185시간, 계획 1인당 교육시간 30.6시
간, 실제 1인당 교육시간 28.6시간, 1인당 교육일수 6.8일이고, 1,000인 이상
에서 총 교육훈련시간은 222,606시간, 계획 1인당 교육시간 47.6시간, 실제 1
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인당 교육시간 54.2시간, 1인당 교육일수 6.0일로 나타나 대기업일수록 높게
나타났다.
자) 교육훈련 받는 종업원의 비중
교육훈련을 받는 종업원의 구성비에 대한 설문에서는 102개 사업체의 교
육훈련을 받는 종업원의 구성비는 60.4%이며, 산업별로는 제조업 60.2%, 비
제조업 60.8%로 비슷하게 나타났다. 규모별로는 300인 미만 46.0%, 300∼999
인 64.0%, 1,000인 이상에서는 77.6%로 나타나 대기업일수록 교육훈련을 받
는 종업원의 비중이 높은 것으로 조사되었다(표 Ⅳ-36 참조).
<표 Ⅳ-36> 교육훈련 받는 종업원의 비중










전체 종업원수 1,826(63) 2,216(39) 1,975(102) 183(41) 492(32) 6,147(29)
실제 훈련 인원수 1,467(63) 1,286(37) 1,400(100) 80(40) 297(32) 4,546(28)
구성비 60.2(62) 60.8(36) 60.4(98) 46.0(40) 64.0(31) 77.6(27)
주 : ( )는 응답사업체수
차) 교육훈련의 필수 과정
인재양성을 위한 필수 교육훈련 과정이 어떻게 도입되고 있는지에 대한
설문에서는 관리자양성과정 52.9%로 가장 높고, 그 다음 대리양성과정
35.1%, 임원양성과정 24.5% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-37, 38 참조).
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대리양성 37.7(26) 21.7(15) 40.6(28) 100.0(69) 31.0(13) 31.0(13) 38.1(16) 100.0(42) 35.1(39) 25.2(28) 39.6(44) 100.0(111)
관리자양성 53.2(42) 24.1(19) 22.8(18) 100.0(79) 52.4 (22) 31.0(13) 16.7( 7) 100.0(42) 52.9(64) 26.4(32) 20.7(25) 100.0(121)
임원양성 24 .2(15) 24.2(15) 51.6(32) 100.0(62) 25.0(10) 32.5(13) 42.5(17) 100.0(40) 24 .5(25) 27.5(28) 48.0(49) 100.0(102)
주 : ( )는 응답사업체수
<표 Ⅳ-38> 규모별 교육훈련의 필수과정 도입여부
(단위 : %)
구 분




























































































































주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 대리양성과정 에 대한 비율이 다소
높게 나타났다. 또한 규모별로는 300∼999인에서는 임원양성과정 에 대한
비율이 매우 낮게 나타났고, 1,000인 이상에서 모든 과정에 대한 비율이 높
게 나타났다.
또한 간부(임원) 승진을 위해 받아야 하는 교육훈련 과정 수에 대한 설문
에서는 없다 67.2%로 가장 높고, 그 다음 2개 13.6%, 1개 7.2%, 기타
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6.4%, 3개 5.6% 순으로 나타나 간부육성을 위한 체계적 교육훈련 과정이
마련되어 있지 않음을 알 수 있다(표 Ⅳ-39 참조).











1개 7.5( 6) 6.7( 3) 7.2( 9) 8.7( 4) 2.6( 1) 10.0( 4)
2개 11.3( 9) 17.8( 8) 13.6(17) 8.7( 4) 15.4( 6) 17.5( 7)
3개 6.3( 5) 4.4( 2) 5.6( 7) 0.0( 0) 5.1( 2) 12.5( 5)
없 다 71.3(57) 60.0(27) 67.2(84) 80.4(37) 71.8(28) 47.5(19)














주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업보다 없다에 대한 비율이 상당히 높은 반
면, 비제조업은 제조업에 비해 2개 에 대한 비율이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 1,000인 이상에서 1개 , 2개 , 3개 등에 대한 비율이 상당히
높은 반면, 규모가 작을수록 없다에 대한 비율이 높게 나타나 대기업일수
록 간부양성을 위한 체계적 시스템을 갖추고 있음을 알 수 있다.
카) OJT와 Off JT 교육훈련의 비중
OJT와 Off-JT의 교육훈련 비중에 대한 설문에서는 OJT와 Off-JT의 전체
교육훈련 비중은 54.0대 46.0으로 나타났고, 이 중 제조업은 53.8대 46.2이며,
비제조업은 54.4대 45.6으로 나타나 별로 차이가 없는 것으로 나타났다. 규모
별로는 300인 미만에서 59.0대 41.0이고, 300∼999인에서 58.6대 41.4이며,
1,000인 이상에서 43.2대 56.8로 1,000인 이상에서만 현장외교육을 현장교육
보다 더 많이 실시하는 것으로 나타났다(표 Ⅳ-40 참조).
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OJT(현장교육) 53.8(82) 54.4(42) 54.0(124) 59.0(50) 58.6(36) 43.2(38)
Off JT(현장외교육) 46.2(82) 45.6(42) 46.0(124) 41.0(50) 41.4(36) 56.8(38)
계 100.0(82) 100.0(42) 100.0(124) 100.0(50) 100.0(36) 100.0(38)
주 : ( )는 응답사업체수
향후 OJT와 Off-JT의 교육훈련 비중에 대한 설문에서는 향후 OJT와
Off-JT의 전체 교육훈련 비중은 54.4대 45.6으로 나타났고, 이 중 제조업은
53.9대 46.1이며, 비제조업은 55.4대 44.6으로 별로 차이가 없는 것으로 나타
났다. 규모별로는 300인 미만에서 55.4대 44.6이며, 300∼999인에서 55.9대
44.1이고, 1,000인 이상에서 51.6대 48.4로 1,000인 이상에서는 현재 현장외교
육에 대한 비중이 높은데 향후에는 현장 교육이 다소 높을 것으로 전망하고
있다(표 Ⅳ-41 참조).











OJT(현장교육) 53.9(74) 55.4(43) 54.4(117) 55.4(51) 55.9(32) 51.6(34)
Off-JT(현장외교육) 46.1(74) 44.6(43) 45.6(117) 44.6(51) 44.1(32) 48.4(34)
계 100.0(74) 100.0(43) 100.0(117) 100.0(51) 100.0(32) 100.0(34)
주 : ( )는 응답사업체수
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타) Off-Line와 On-Line 교육훈련 과정의 비중
Off-Line와 On-Line 교육훈련 과정의 비중에 대한 설문에서는 전체
Off-Line과 On-Line의 교육훈련 과정의 비중은 84.3대 15.7로 나타났고, 이
중 제조업은 85.9대 14.1이며, 비제조업은 81.6대 18.4로 나타났다. 규모별로
는 300인 미만에서 83.5대 16.5, 300∼999인에서 92.4대 7.6, 1,000인 이상에서
77.9대 22.1로 중견기업들이 On-Line에 대한 비중이 가장 낮게 나타났다(표
Ⅳ-42 참조).













Off-Line 85.9(84) 81.6(50) 84.3(134) 83.5(51) 92.4(39) 77.9(44)
On-Line(사이버교육) 14.1(84) 18.4(50) 15.7(134) 16.5(51) 7.6(39) 22.1(44)
계 100(84) 100(50) 100(134) 100(51) 100(39) 100(44)
주 : ( )는 응답사업체수
향후 Off-Line와 On-Line 교육훈련 과정의 비중에 대한 설문에서는 전체
Off-Line과 On-Line의 교육훈련 과정의 비중은 63.4대 36.6으로 나타났고, 이
중 제조업은 65.3대 34.7이며, 비제조업은 60.3대 39.7로 나타나 비제조업에서
향후 사이버 교육이 더욱 증가할 것으로 보인다. 규모별로는 300인 미만에서
61.8대 38.2이고, 300∼999인에서 70.4대 29.6이며, 1,000인 이상에서 58.8대
41.2로 1,000인 이상에서 On-Line에 대한 비중이 높아질 것으로 조사되었다
(표 Ⅳ-43 참조).
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Off-Line 65.3(77) 60.3(47) 63.4(124) 61.8(44) 70.4(38) 58.8(42)
On-Line(사이버교육) 34.7(77) 39.7(47) 36.6(124) 38.2(44) 29.6(38) 41.2(42)
계 100(77) 100(47) 100(124) 100(44) 100(38) 100(42)
주 : ( )는 응답사업체수
3) 인적자원개발의 예산
가) 교육훈련비 예산 산정시 주요 고려기준
교육훈련비 예산을 산정할 때 가장 중요한 고려기준은 무엇인지에 대한
설문에서는 전년도 교육예산의 실적에 준해서 산정 47.4%로 가장 높고, 그
다음 중장기 인재육성전략에 의해 산정 24.4%, 특정한 기준이 없이 산정
7.7%, 매출액의 일정비율 산정 7.1%, 경기변동에 따라 산정 5.1%, 교육예
산이 없어 산정을 하지 않음 3.2%, 동종업종의 교육예산을 비교하여 산정
1.3% 순으로 나타나 과반수 정도의 기업들이 전년도 교육예산의 실적에 준
해서 산정하는 것을 알 수 있다(표 Ⅳ-44 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 전년도 교육예산의 실적에 준해서
산정 , 매출액의 일정비율 , 성과나 경기변동에 관계없이 일정액 산정 , 경
기변동에 따라 산정 , 특정한 기준없이 산정 등에 대한 비율이 높은 반면,
비제조업이 제조업에 비해 중장기 인재육성전략에 의해 산정 에 대한 비율
이 상당히 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 전년도 교육예산의 실적에 준해서 산
정 (56.5%)에 대한 비율이 높은 반면 1,000인 이상에서는 중장기 인재육성전
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매출액의 일정비율 산정 7.8( 8) 5.6( 3) 7.1(11) 3.1( 2) 10.9( 5) 8.7( 4)
전년도 교육예산의 실적에
준해서 산정 49.0(50) 44.4(24) 47.4(74) 42.2(27) 56.5(26) 45.7(21)
중장기 인재육성 전략에 의
해 산정 17.6(18) 37.0(20) 24.4(38) 20.3(13) 8.7( 4) 45.7(21)
성과나 경기변동에 관계없이
일정액 산정 5.9( 6) 0.0( 0) 3.8( 6) 3.1( 2) 8.7( 4) 0.0( 0)
경기변동에 따라 산정 6.9( 7) 1.9( 1) 5.1( 8) 7.8( 5) 6.5( 3) 0.0( 0)
동종업종의 교육예산을 비교
하여 산정 1.0( 1) 1.9( 1) 1.3( 1) 3.1( 2) 0.0( 0) 0.0( 0)
특정한 기준이 없이 산정 8.8( 9) 5.6( 3) 7.7(12) 12.5( 8) 8.7( 4) 0.0( 0)
교육예산이 없어 산정하지













주 : ( )는 응답사업체수
략에 의해 산정 (45.7%)에 대한 비율이 아주 높게 나타났다. 특히 규모가 작
을수록 특정한 기준이 없이 산정 하거나 경기변동에 따라 산정하는 것으로
나타났고, 300인 미만에서 교육예산이 없어 산정을 하지 않음 (7.8%, 5개사)
도 나타나 중소기업일수록 교육훈련이 반드시 필요하지만 여건이 조성되지
않음을 알 수 있다.
나) 교육훈련비의 현황
종업원 교육훈련비(2000년말 기준)는 얼마인지에 대한 설문에서는 총교육
훈련비는 14억 63백만원, 1인당 교육훈련비 는 41만원, 교육훈련비/ 매출액
은 0.22%, 교육훈련비/ 총인건비 는 1.62%로 나타났다(표 Ⅳ-45 참조).
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<표 Ⅳ-45> 교육훈련비의 현황










총교육훈련비(백만원) 876(72) 2,446(43) 1,463(115) 205(47) 561(35) 4,212(33)
1인당 교육훈련비(만원) 38(72) 48(43) 41(115) 24(44) 48(35) 56(36)
교육훈련비/ 매출액 0.225(51) 0.222(27) 0.224(78) 0.136(26) 0.364(24) 0.185(28)
교육훈련비/ 총인건비 1.560(46) 1.720(28) 1.620(74) 2.283(27) 1.138(22) 1.329(25)
주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업의 경우 총교육훈련비 는 8억 76백만원, 1인당 교육훈
련비 는 38만원, 교육훈련비/ 매출액은 0.22%, 교육훈련비/ 총인건비는
1.56%로 나타난 반면 비제조업의 경우 총교육훈련비 는 24억 46백만원, 1인
당 교육훈련비는 48만원, 교육훈련비/ 매출액 는 0.22%, 교육훈련비/ 총인건
비 는 1.72%로 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 총교육훈련비와 1인당 교육훈련비 는 큰 것으
로 나타났고, 교육훈련비/ 매출액은 300∼999인(0.36%)에서 가장 높으며, 교
육훈련비/ 총인건비 는 300인 미만(2.28%)에서 가장 높게 나타났다.
또한 교육훈련비중 직업능력개발사업 보험료가 차지하는 비중, 환급액 및
환급률에 대한 설문에서는 전체 보험료는 451백만원, 보험료의 비중은
38.6%, 환급액 255백만원, 환급률 40.9%로 나타나 보험료에 비해서는 2배 이
상의 많은 교육훈련비를 투입하고 있음을 알 수 있으며, 보험료에 대한 환급
률은 높지 않아 기업에 비용부담으로 작용하고 있어 부담을 완화하고, 보험
료를 효율적으로 활용할 수 있는 방안을 도모해야할 것으로 본다(표 Ⅳ-46
참조).
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<표 Ⅳ-46> 교육훈련비중 직업능력개발사업 보험료의 비중










보험료(백만원) 489(50) 383(28) 451(78) 15(21) 109(31) 1,211(26)
보험료의 비중 42.9(36) 32.9(27) 38.6(63) 33.3(14) 37.3(27) 43.6(22)
환급액 285(47) 210(30) 255(77) 19(21) 62(28) 626(28)
환급률 43.4(47) 36.6(28) 40.9(75) 48.7(20) 38.5(27) 37.5(28)
주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 보험료, 보험료의 비중, 환급액, 환
급률이 상당히 높다.
규모별로는 규모가 클수록 보험료, 보험료의 비중, 환급액은 높은 반면, 환
급률은 규모가 작을수록 높게 나타났다.
4) 인적자원개발의 평가와 활용
가) 교육훈련의 평가 실시 여부 및 방식
교육훈련에 대한 평가를 하고 있는지에 대한 설문에서는 경우에 따라 실
시한다 50.6%로 가장 높고, 그 다음 항상 실시한다 37.0%, 실시하지 않는
다 10.4%, 별로 관심 없다 1.9% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-47 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업보다 항상 실시한다 에 대한 비율이 약간
높고, 비제조업이 제조업에 비해 경우에 따라 실시한다 , 실시하지 않는다
에 대한 비율이 약간 높게 나타났다.
규모별로는 1,000인 이상에서 항상 실시한다 (58.7%)에 대한 비율이 현저
하게 높은 반면 규모가 작을수록 경우에 따라 실시한다 , 실시하지 않는다
에 대한 비율이 높게 나타나 대기업일수록 선진화된 시스템으로 운영되고
있음을 알 수 있다.
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항상 실시한다 38.6(39) 34.0(18) 37.0(57) 24.6(15) 31.9(15) 58.7(27)
경우에 따라 실시한다 49.5(50) 52.8(28) 50.6(78) 55.7(34) 53.2(25) 41.3(19)
실시하지 않는다 9.9(10) 11.3( 6) 10.4(16) 16.4(10) 12.8( 6) 0.0( 0)













주 : ( )는 응답사업체수
또한 교육훈련의 평가는 주로 어떤 방식으로 하고 있는지에 대한 설문에
서는 설문조사(만족도) 58.2%로 가장 높고, 그 다음 논문·리포트 41.1%,
필기시험 37.7%, 교육훈련후 행동이나 실적 평가(관찰평가) 31.5%, 실기·
실습 16.4%, 참가자의 면접 9.6% 순으로 나타나 여러 가지 방식을 활용하
고 있음을 알 수 있다(표 Ⅳ-48 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 논문·리포트 , 교육훈련후 행동이
나 실적평가(관찰평가) 에 대한 비율이 높은 반면, 비제조업이 제조업에 비해
설문조사(만족도) , 필기시험 등에 대한 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 교육훈련후 행동이나 실적평가(관찰평가) 에
대한 비율이 상대적으로 높은 반면 1,000인 이상에서는 설문조사(만족
도) (82.6%), 필기시험 (69.6%)에 대한 비율이 아주 높게 조사되었다.
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필기시험 30.1(28) 50.9(27) 37.7(55) 21.8(12) 24.4(11) 69.6(32)
교육훈련후 행동이나 실적평
가(관찰평가) 33.1(31) 28.3(15) 31.5(46) 34.5(19) 24.4(11) 34.8(16)
참가자의 면접 10.8(10) 7.5( 4) 9.6(14) 10.9( 6) 13.3( 6) 4.3( 2)
논문·리포트 45.2(42) 34.0(18) 41.1(60) 38.2(21) 35.6(16) 50.0(23)
실기·실습 16.1(15) 17.0( 9) 16.4(24) 7.3( 4) 11.1( 5) 32.6(15)













주 : ( )는 응답사업체수. 복수응답.
나) 교육훈련 평가결과의 활용
교육훈련 평가결과를 어느 부분에 활용하고 있는지에 대한 설문에서는
능력개발 61.1%로 가장 높고, 그 다음 인사평가 29.3%, 경력개발 28.7%,
승진 24.8%, 배치전환 23.6%, 활용되고 있지 않음 13.4%, 보상 3.8% 순
으로 다양하게 평가결과를 활용하고 있으며, 보상과는 거의 연계가 되어 있
지 않음을 알 수 있다(표 Ⅳ-49 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 능력개발 에 대한 비율이 다소 높
은 반면, 비제조업이 제조업에 비해 인사평가 , 배치전환 , 승진 등에 대한
비율이 약간 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 능력개발 , 경력개발 , 승진 , 인사평가 , 배치
전환 등에 활용하는 비율이 상당히 높게 나타났다.
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경력개발 28.7(29) 28.6(16) 28.7(45) 18.8(12) 26.1(12) 44.7(21)
배치전환 19.8(20) 30.4(17) 23.6(37) 20.3(13) 19.6( 9) 31.9(15)
승진 21.8(22) 30.4(17) 24.8(39) 10.9( 7) 21.7(10) 46.8(22)
보상 3.0( 3) 5.4( 3) 3.8( 6) 0.0( 0) 0.0( 0) 0.0( 0)
인사평가 26.7(27) 33.9(19) 29.3(46) 23.4(15) 19.6(9) 46.8(22)
능력개발 62.4(63) 58.9(33) 61.1(96) 64.1(41) 45.7(21) 72.3(34)














주 : ( )는 응답사업체수
다) 교육훈련 효과의 측정
현재 실시하고 있는 교육훈련 효과의 측정 수준은 어느 단계인지에 대한
설문에서는 과정만족도 조사 38.3%로 가장 높고, 그 다음 현업적응도 조
사 31.3%, 학습성취도 조사 28.9%, 성과향상도 조사 1.6% 순으로 나타났
고, 특히 투자효과 조사는 아직 실시한 기업들이 없는 것으로 나타나 교육
훈련 효과 측정과 그 피드백이 낮은 수준에 있어 아직 체계화되어 있지 않
음을 알 수 있다(표 Ⅳ-50 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 현업적응도 조사 , 학습성취도 조
사 에 대한 비율이 약간 높은 반면, 비제조업이 제조업에 비해 과정만족도
조사 에 대한 비율이 다소 높게 나타났다.
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과정만족도 조사 35.8(29) 42.6(20) 38.3(49) 23.4(11) 48.7(19) 45.2(19)
학습성취도 조사 30.9(25) 25.5(12) 28.9(37) 19.1( 9) 28.2(11) 40.5(17)
현업적응도 조사 32.1(26) 29.8(14) 31.3(40) 53.2(25) 23.1( 9) 14.3( 6)
성과향상도 조사 1.2( 1) 2.1( 1) 1.6( 2) 4.3( 2) 0.0( 0) 0.0( 0)













주 : ( )는 응답사업체수
규모별로는 300인 미만에서 현업적응도 조사 (53.2%)에 대한 비율이 가장
높고, 300∼999인에서는 과정만족도 조사 (48.7%)에 대한 비율이 매우 높으
며, 1,000인 이상에서는 학습성취도 조사 에 대한 비율이 상당히 높게 나타
났다. 따라서 대기업보다 규모가 작을수록 현장에서 바로바로 교육훈련 효과
를 확인할 수 있기 때문에 이처럼 교육훈련 효과의 측정수준을 높게 평가하
고 있는 것으로 보인다.
5) 자기개발
자기개발에 어떤 내용을 기대하고 있는지에 대한 설문에서는 업무에 직
결된 지식·기술의 습득 과 업무수행능력을 위한 능력의 향상 42.7%로 가
장 높고, 그 다음 업무와 직접 관계는 없으나 시야를 넓히는데 도움을 주는
내용 9.6%, 외국어의 습득 3.2% 순으로 나타나 주로 업무와 관련된 내용
을 중심으로 자기개발이 이루어지고 있다(표 Ⅳ-51 참조). 따라서 선진국들처
럼 종업원의 자기개발이 인적자원개발의 기본시스템으로 자리잡아 적극적으
로 지원이 이루어질 수 있는 풍토가 조성되어야 할 것으로 보인다.
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업무에 직결된 지식·기술의 습득 46.2(48) 35.8(19) 42.7(67) 44.6(29) 45.7(21) 37.0(17)
업무수행을 위한 능력의 향상(대인영
향력, 문제해결력 등) 41.3(43) 45.3(24) 42.7(67) 43.1(28) 37.0(17) 47.8(22)
업무와 직접 관계는 없으나 시야를
넓히는데 도움을 주는 내용 8.7( 9) 11.3( 6) 9.6(15) 9.2( 6) 8.7( 4) 10.9( 5)
외국어의 습득 1.9( 2) 5.7( 3) 3.2( 5) 1.5( 1) 4.3( 2) 4.3( 2)
사무자동화(OA) 기기의 활용법 0.0( 0) 1.9( 1) 0.6( 1) 0.0( 0) 2.2( 1) 0.0( 0)
정신건강에 관한 내용 1.0( 1) 0.0( 0) 0.6( 1) 1.5( 1) 0.0( 0) 0.0( 0)














주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 업무에 직결된 지식·기술의 습득
에 대한 비율이 상당히 높고, 비제조업이 제조업에 비해 업무수행능력을 위
한 능력의 향상 , 업무와 직접 관계는 없으나 시야를 넓히는데 도움을 주는
내용 에 대한 비율이 다소 높게 나타났다. 규모별로는 300∼999인에서는 업
무에 직결된 지식·기술의 습득 에 대한 다소 비율이 높고, 1,000인 이상에서
는 업무수행을 위한 능력의 향상 에 대한 비율이 다소 높게 나타났다.
또한 자기개발 지원방법에 대한 설문에서는 부분적 비용지급 32.6%로 가
장 높고, 그 다음 정보제공 16.5%, 자격취득 수당의 지급 15.2%, 인사평가
의 반영 15.2%, 전체비용의 지급 9.8%, 유급휴가의 제공 5.8%, 급여대우
의 개선 3.1%, 사내에서 성과발표 1.3% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-52 참조).
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유급휴가의 제공 3.3( 5) 11.1( 8) 5.8(13) 7.8( 7) 1.8( 1) 6.4( 5)
정보 제공 19.1(29) 11.1( 8) 16.5(37) 14.4(13) 17.9(10) 17.9(14)
부분적 비용 지급 34.2(52) 29.2(21) 32.6(73) 31.1(28) 35.7(20) 32.1(25)
전체 비용의 지급 11.2(17) 6.9( 5) 9.8(22) 12.2(11) 12.5( 7) 5.1( 4)
사내에서 성과 발표 1.3( 2) 1.4( 1) 1.3( 3) 3.3( 3) 0.0( 0) 0.0( 0)
인사평가의 반영 14.5(22) 16.7(12) 15.2(34) 10.0( 9) 16.1( 9) 20.5(16)
자격취득 수당의 지급 12.5(19) 20.8(15) 15.2(34) 16.7(15) 14.3( 8) 14.1(11)
급여대우의 개선 3.3( 5) 2.8( 2) 3.1( 7) 3.3( 3) 1.8( 1) 3.8( 3)













주 : ( )는 응답사업체수, 복수응답.
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 부분적 비용지급 , 정보제공 , 전
체비용의 지급에 대한 비율이 약간 높고, 비제조업은 제조업에 비해 자격
취득 수당의 지급 , 유급휴가의 제공 에 대한 비율이 상당히 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 부분적 비용지급 (35.7%)에 대한 비율이 다소
높고, 1,000인 이상에서 인사평가에 반영 에 대한 비율이 다소 높게 조사되





경력개발제도를 도입하고 있는지에 대한 설문에서는 없다 76.4%, 있다
23.6%로 대부분 기업에서 경력개발제도를 도입하지 않고 있음을 알 수 있다
(표 Ⅳ-53 참조).
산업별로는 비제조업이 제조업보다 도입 비율이 높고, 규모별로는 300인
미만에서 도입 비율이 가장 높은 것으로 나타났다.











도입하고 있다 20.0(21) 30.4(17) 23.6( 38) 63.6(28) 55.9(19) 43.6(17)













주 : ( )는 응답사업체수
2) 경력개발의 도입 필요성
향후 경력개발제도를 도입할 필요가 있는지에 대한 설문에서는 매우 그
렇다 31.8%, 약간 그렇다 38.0% 등 긍정적 응답 비율이 69.8%로 높게 나
타나 경력개발의 중요성에 대해서는 크게 공감하고 있는 것으로 보인다(표
Ⅳ-54 참조).
산업별로는 제조업과 비제조업이 차이가 없는 것으로 나타났고, 규모별로
는 규모가 클수록 긍정적인 응답비율이 매우 높게 나타났다.
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매우 그렇다 30.3(27) 35.0(14) 31.8(41) 21.8(12) 40.0(18) 37.9(11)
약간 그렇다 39.3(35) 35.0(14) 38.0(49) 30.9(17) 35.6(16) 55.2(16)
보통이다 24.7(22) 22.5( 9) 24.0(31) 34.5(19) 22.2(10) 6.9( 2)
다소 그렇지 않다 4.5( 4) 5.0( 2) 4.7( 6) 10.9( 6) 0.0( 0) 0.0( 0)














주 : ( )는 응답사업체수
3) 경력개발의 도입·운영상 어려움
경력개발의 도입·운영상의 가장 큰 어려움은 무엇인지에 대한 설문에서
는 유용하게 활용하는 승진배치 체제의 미흡 28.6%로 가장 높고, 시간과
비용이 많이 소요 18.4%, 육성목표 기준이 불명확 16.3%, 종업원의 관심
부족 12.2%, 상사의 관심부족 8.2%, 경영진의 지원 및 인식부족 8.2%, 관
련 담당조직과 담당자 없음 4.1% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-55 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 경영진의 지원 및 인식부족 , 유용
하게 활용하는 승진 배치체제의 미흡 , 상사의 관심 부족 에 대한 비율이 다
소 높은 반면, 비제조업이 제조업에 비해 육성목표 기준이 불명확 , 종업원
의 관심부족 에 대한 비율이 약간 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서는 시간과 비용이 많이 소요 , 종업원의 관심
부족 , 관련 담당조직과 담당자 없음 에 대한 비율이 높고, 300∼999인에서
는 경영진의 지원 및 인식부족 , 육성목표 기준이 불명확 에 대한 비율이
상당히 높으며, 1,000인 이상에서 유용하게 활용하는 승진배치 체제의 미흡
(33.3%)에 대한 비율이 상당히 높게 나타났다. 특히 소규모 기업에서는 관련
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담당조직 및 담당자조차 없음을 알 수 있다.











경영진의 지원 및 인식 부족 13.8(4) 0.0(0) 8.2( 4) 5.9(1) 25.0(2) 4.2(1)
상사의 관심 부족 10.3(3) 5.0(1) 8.2( 4) 0.0(0) 0.0(0) 16.7(4)
종업원의 관심 부족 10.3(3) 15.0(3) 12.2( 6) 17.6(3) 12.5(1) 8.3(2)
관련 담당조직과 담당자 없음 6.9(2) 0.0(0) 4.1( 2) 11.8(2) 0.0(0) 0.0(0)
유용하게 활용하는 승진배치
체제의 미흡 31.0(9) 25.0(5) 28.6(14) 23.5(4) 25.0(2) 33.3(8)
육성목표 기준이 불명확 10.3(3) 25.0(5) 16.3( 8) 11.8(2) 25.0(2) 16.7(4)
시간과 비용이 많이 소요 17.2(5) 20.0(4) 18.4( 9) 23.5(4) 12.5(1) 16.7(4)
종업원의 많은 이직으로 필요













주 : ( )는 응답사업체수
4) 경력개발과 관련된 교육훈련의 활발성 여부
경력개발과 관련된 교육훈련이 활발한 편인지에 대한 설문에서는 약간
그렇다 18.6%, 매우 그렇다 0.8%로 긍정적 응답비율(19.4%)이 높지 않아
부정적(44.0%)인 응답비율이 높게 나타났다(표 Ⅳ-56 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 부정적인 비율이 다소 높게 나타났
다. 또한 규모별로는 1,000인 이상에서 매우 그렇다 2.6%, 약간 그렇다
42.1%로 매우 높게 나타나 대기업일수록 활발하다는 것을 알 수 있다.
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매우 그렇다 0.0( 0) 2.3( 1) 0.8( 1) 0.0( 0) 0.0( 0) 2.6( 1)
약간 그렇다 17.3(13) 20.9( 9) 18.6(22) 4.3( 2) 11.8( 4) 42.1(16)
보통이다 33.3(25) 34.9(15) 33.9(40) 32.6(15) 32.4(11) 36.8(14)
다소 그렇지 않다 26.7(20) 20.9( 9) 22.0(26) 39.1(18) 20.6( 7) 10.5( 4)














주 : ( )는 응답사업체수
5) 경력개발의 실시방법
현재 실시하고 있는 경력개발 방법은 무엇인지에 대한 설문에서는 종업
원 이력관리 55.6%로 가장 높고, 그 다음 교육훈련 이력관리 48.7%, 인사
평가제도 45.3%, 직무순환제도 34.2%, 자격제도 23.1%, 사내공모제도
22.2%, 자기신고제도 20.5%, 전문직제도 16.2%, 경력상담제도 3.4%, 인재
평가센터 0.9% 순으로 나타나 미국과 일본 등 선진국처럼 체계화되어 있지
않고, 단순한 관리수준에 머물고 있음을 알 수 있다(표 Ⅳ-57 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 종업원이력관리 , 직무순환제도 에
대한 비율이 높은 반면에 비제조업은 제조업에 비해 교육훈련 이력관리 ,
인사평가제도 , 자격제도 , 자기신고제도 , 사내공모제도 , 전문직제도 등에
대한 비율이 높게 나타났다.
규모별로는 규모가 클수록 직무순환제도 , 경력상담제도 등을 제외한 모
든 경력개발제도에 대한 비율이 높은 것으로 조사되었다.
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종업원 이력관리 58.7(41) 50.0(21) 55.6(62) 50.0(22) 52.9(18) 64.1(25)
교육훈련 이력관리 48.0(36) 50.0(21) 48.7(57) 40.9(18) 52.9(18) 53.8(21)
직무순환제도 34.7(26) 33.3(14) 34.2(40) 34.1(15) 41.2(14) 28.2(11)
인사평가제도 38.7(29) 57.1(24) 45.3(53) 36.4(16) 44.1(15) 56.4(22)
사내공모제도 20.0(15) 26.2(11) 22.2(26) 9.1( 4) 11.8( 4) 46.2(18)
경력상담제도 2.7( 2) 4.8( 2) 3.4( 4) 4.5( 2) 0.0( 0) 5.1( 2)
자기신고제도 14.7(11) 31.0(13) 20.5(24) 6.8( 3) 17.6( 6) 38.5(15)
자격제도 16.0(12) 35.7(15) 23.1(27) 15.9( 7) 20.6( 7) 33.3(13)
인재평가센터 1.3( 1) 0.0( 0) 0.9( 1) 0.0( 0) 0.0( 0) 2.6( 1)













주 : ( )는 응답사업체수. 복수응답.
라. 조직개발
조직개발의 수행도에 대한 설문에 대해서는 5점 척도에 의한 조사결과에
의하면 학습을 장려하는 조직문화 3.04로 가장 높고, 그 다음 동료·부서
간 정보공유 2.90, 근로자의 동기부여 2.88, 업적평가제도가 공정하게 실
시 2.84, 근로자의 자율성 2.82, 상하간·부서간 의사소통 2.81, 관리자의
리더십 2.59 순으로 나타나 관리자의 리더십이 미비함을 알 수 있다(표 Ⅳ
-58 참조).
산업별로는 비제조업이 제조업에 비해 근로자의 자율성을 제외하고는 다
소 높은 비중을 나타냈다.
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관리자의 리더십 2.54 2.69 2.59 2.46 2.82 2.54
근로자의 동기부여 2.86 2.93 2.88 2.94 3.12 2.56
상하간·부서간 의사소통 2.69 3.02 2.81 2.74 3.00 2.70
근로자의 자율성 2.86 2.75 2.82 2.79 2.91 2.77
동료·부서간 정보공유 2.86 2.98 2.90 2.91 3.12 2.67
학습을 장려하는 조직문화 3.01 3.10 3.04 3.20 3.17 2.70
업적평가제도가 공정하게 실시 2.84 2.85 2.84 3.10 2.82 2.49
계 2.81 2.90 2.84 2.88 2.99 2.63
규모별로는 300인 미만에서 학습을 장려하는 조직문화 , 업적평가제도가
공정하게 실시 에 대한 비중이 높고, 300∼999인에서 근로자의 동기부여 ,
정보공유 , 의사소통 , 근로자의 자율성 등에 대한 비중이 높으며, 1,000인
이상에서 모든 항목에서 조직개발의 수행도가 높지 않는 것으로 나타났다.
마. 인적자원개발의 성과와 정책과제
1) 인적자원개발제도의 성과
현재 실시하고 있는 인적자원개발제도의 성과는 어느 정도인지에 대한 설
문에서는 협력적 노사관계 구축 2.78로 가장 높고, 그 다음 직무만족 제고
2.74, 사기제고 2.63, 인적가치 제고 2.60, 직무수행능력 향상 2.53, 생산
성 향상 2.53 순으로 나타나 협력적 노사관계 구축 과 직무만족 제고 에 가
장 성과가 큼을 알 수 있다(표 Ⅳ-59 참조).
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직무만족 제고 2.75 2.72 2.74 2.79 3.13 2.31
직무수행능력 향상 2.57 2.45 2.53 2.64 2.93 2.05
생산성 향상 2.48 2.63 2.53 2.66 2.80 2.12
사기 제고 2.66 2.58 2.63 2.83 2.82 2.23
협력적 노사관계 구축 2.69 2.94 2.78 2.86 2.95 2.53
인적 가치(m arketability) 제고 2.67 2.47 2.60 2.72 2.90 2.19
계 2.64 2.63 2.64 2.75 2.92 2.23
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 사기제고 , 인적가치 등에 대한
성과가 약간 높은 반면, 비제조업이 제조업에 비해 협력적 노사관계 구축 ,
생산성 향상 에 대한 성과가 약간 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 사기제고 를 제외한 모든 항목에 대해 가장
높은 성과를 나타내고 있는 반면, 300인 미만에서 사기제고 에 대한 성과가
가장 높으며 나머지 항목은 중간 수준을 나타내고 있다. 특히 1,000인 이상
에서 가장 성과가 낮은 것으로 나타나 인적자원개발이 형식적으로 이루어지
고 있음을 알 수 있다.
2) 향후 인적자원개발의 정책 방향
향후 인적자원개발 정책에 가장 가까운 내용은 무엇인지에 대한 설문에서
는 인사·경영부문과 연계된 정책을 마련한다 25.8%로 가장 높고, 경영과
제의 해결에 직결되는 정책을 마련한다 21.9%, 개인의 능력이나 의향에 맞
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는 교육기회나 정보를 제공한다 19.2%, 업무능력 향상에 직접 관련되는 것
만 현장교육을 실시한다 10.6%, 평생교육의 일환으로 현장교육을 중심으로
실시한다 10.6%, HRD 부문 주도의 교육을 전개한다 9.3%, 현장교육은 최
소화하고, 자기개발을 적극적으로 지원한다 2.6% 순으로 나타났다(표 Ⅳ-60
참조).











경영과제의 해결에 직결되는 정
책을 마련한다 24.0(24) 17.6( 9) 21.9(33) 18.6(11) 25.5(12) 22.2(10)
HRD 부문 주도의 교육을 전개
한다 8.0( 8) 11.8( 6) 9.3(14) 6.8( 4) 14.9( 7) 6.7( 3)
인사·경영부문과 연계된 정책을
마련한다 23.0(23) 31.4(16) 25.8(39) 15.3( 9) 23.4(11) 42.2(19)
평생교육의 일환으로 현장교육
(OJT)을 중심으로 실시한다 12.0(12) 7.8( 4) 10.6(16) 13.6( 8) 8.5( 4) 8.9( 4)
업무능력 향상에 직접 관련되는
것만 현장교육(OJT)를 실시한다 11.0(11) 9.8( 5) 10.6(16) 16.9(10) 8.5( 4) 4.4( 2)
현장교육(OJT)은 최소화하고, 자
기개발을 적극적으로 지원한다 2.0( 2) 3.9( 2) 2.6( 4) 3.4( 2) 2.1( 1) 2.2( 1)
개인의 능력이나 의향에 맞는 교














주 : ( )는 응답사업체수
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 경영과제의 해결에 직결되는 정책
을 마련한다 , 개인의 능력이나 의향에 맞는 교육기회나 정보를 제공한다에
대한 비율이 높고, 비제조업은 제조업에 비해 인사·경영부문과 연계된 정
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책을 마련한다 에 대한 비율이 상당히 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 개인의 능력이나 의향에 맞는 교육기회나 정
보를 제공한다 , 업무능력 향상에 직접 관련되는 것만 현장교육을 실시한다
에 대한 비율이 높고, 300∼999인에서는 경영과제의 해결에 직결되는 정책
을 마련한다 에 대한 비율이 높으며, 1,000인 이상에서는 인사·경영부문과
연계된 정책을 마련한다 (42.2%)에 비율이 매우 높게 나타났다.
3) 교육훈련 투자가 미흡한 이유
현재 교육훈련 투자가 미흡한 이유에 대한 설문에서는 교육훈련을 받을
수 있는 시간적 여유부족 14.6%로 가장 높고, 그 다음 경영진의 관심과 이
해부족 9.7%, 인사 및 경력제도와 연계 미흡 9.5%, 장기적 인재육성 계획
부족 9.5%, 교육훈련의 니즈분석 미흡 8.8%, 종업원의 능력개발에 대한 열
의와 이해부족 7.6%, 교육예산 부족 7.2%, 교육훈련전문가 부족 6.7%, 교
육훈련 프로그램 부적절 6.5%, 상사나 동료의 이해부족 4.9%, 교육훈련 시
설 및 기자재 부족 4.6%, 교육훈련제도의 효과 미흡 4.2% 순으로 나타났다
(표 Ⅳ-61 참조).
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 종업원의 능력개발에 대한 열의와
이해부족 , 교육훈련 시설 및 기자재 부족 등에 대한 비율이 다소 높은 반
면 비제조업이 제조업에 비해 교육훈련을 받을 수 있는 시간적 여유부족 ,
인사 및 경력제도의 연계 미흡 , 경영진의 관심과 이해부족 , 교육예산 부
족 등에 대한 비율이 약간 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 교육훈련 받을 수 있는 시간적 여유 부족 ,
교육훈련 시설 및 기자재 부족 등에 대한 비율이 다소 높고, 300∼999인에
서는 인사 및 경력제도와 연계 미흡 , 교육훈련 전문가 부족 등에 대한 비
율이 다소 높으며, 그리고 1,000인 이상에서는 교육훈련 니즈 분석 미흡 등
에 대한 비율이 약간 높게 나타났다.
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교육훈련의 니즈 분석 미흡 8.8(26) 8.7(12) 8.8(38) 8.2(15) 8.7(11) 9.8(12)
교육훈련 기법 부적합 3.1( 9) 1.4( 2) 2.5(11) 2.7( 5) 2.4( 3) 2.4( 3)
교육훈련 시설 및 기자재 부족 5.4(16) 2.9( 4) 4.6(20) 5.5(10) 4.0( 5) 4.1( 5)
교육훈련프로그램 부적절(형식적
교육 실시)
7.1(21) 5.1( 7) 6.5(28) 8.7(16) 6.3( 8) 3.3( 4)
상사나 동료의 이해 부족 5.1(15) 4.3( 6) 4.9(21) 3.8( 7) 7.9(10) 3.3( 4)
경영진의 관심과 이해 부족 8.2(24) 13.0(18) 9.7(42) 9.8(18) 9.5(12) 9.8(12)
인사 및 경력제도와 연계 미흡 8.2(24) 12.3(17) 9.5(41) 6.6(12) 11.9(15) 11.4(14)
종업원의 능력개발에 대한 열의와
이해 부족 9.2(27) 4.3( 6) 7.6(33) 8.2(15) 5.6( 7) 8.9(11)
교육훈련 예산 부족 6.1(18) 9.4( 13) 7.2(31) 6.6(12) 7.1( 9) 8.1(10)
교육훈련 받을 수 있는 시간적 여
유 부족 13.9(41) 15.9(22) 14.6(63) 17.5(32) 12.7(16) 12.2(15)
교육훈련 전문가 부족 6.5(19) 7.2(10) 6.7(29) 4.9( 9) 9.5(12) 6.5( 8)
장기적 인재육성 계획 부족 9.9(29) 8.7(12) 9.5(41) 9.8(18) 8.7(11) 9.8(12)
노동조합의 관심과 이해 부족 0.0( 0) 0.7( 1) 0.2( 1) 0.5( 1) 0.0( 0) 0.0( 0)
교육훈련제도의 효과 미흡 5.1(15) 2.2( 3) 4.2(18) 6.6(12) 2.4( 3) 2.4( 3)
정부의 지원 미흡 0.0( 0) 1.4( 2) 0.5( 2) 0.0( 0) 0.8( 1) 0.0( 0)
교육내용과 실제 업무의 연관성
부족 2.4( 7) 1.4( 2) 2.1( 9) 0.5( 1) 1.6( 2) 4.9( 6)












주 : ( )는 응답사업체수
4) 인적자원개발을 위한 정부의 개선방안
인적자원개발을 위해 정부에서 개선할 점은 무엇인지에 대한 설문에서는
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직업능력개발 사업의 자율성 확대 20.1%로 가장 높고, 그 다음 훈련비용의
현실화 18.5%, 중소기업에 대한 대폭적인 지원 필요 16.8%, 교육훈련과정
과 방법을 기업에 무료 제공 12.4%, 직업능력개발사업 보험료율 인하
8.7%, 외국어 교육비용의 전액지원 6.4%, 교육훈련과정과 방법개발을 위한
연수프로그램 제공 5.0%, 훈련계획 및 승인시간 단축 4.4%, 최소훈련시간
단축 2.7%, 직업능력개발사업 보험료의 사전공제 2.0% 순으로 나타나 직
업능력개발 사업의 자율성 확대 , 훈련비용의 현실화 , 그리고 중소기업에
대한 지원 등이 가장 선결과제임을 알 수 있다(표 Ⅳ-62 참조).











직업능력개발사업 보험료율 인하 8.8(17) 8.7( 9) 8.7(26) 4.5( 5) 11.7(11) 10.9(10)
직업능력개발 사업의 자율성 확대 22.7(44) 15.4(16) 20.1(60) 15.2(17) 18.1(17) 28.3(26)
직업능력개발사업 보험료의 사전 공제 2.6( 5) 1.0( 1) 2.0( 6) 0.9( 1) 2.1( 2) 3.3( 3)
중소기업에 대한 대폭적인 지원 필요 17.5(34) 15.4(16) 16.8(50) 28.6(32) 16.0(15) 3.3( 3)
훈련비용의 현실화 17.5(34) 20.2(21) 18.5(55) 13.4(15) 21.3(20) 21.7(20)
기숙사비의 현실화 1.0( 2) 0.0( 0) 0.7( 2) 0.9( 1) 0.0( 0) 1.1( 1)
최소 훈련시간 단축 3.1( 6) 1.9( 2) 2.7( 8) 0.9( 1) 4.3( 4) 3.3( 3)
훈련계획 및 승인 신청기간 단축 2.6( 5) 7.7( 8) 4.4(13) 2.7( 3) 4.3( 4) 6.5( 6)
외국어 교육비용의 전액 지원 4.6( 9) 9.6(10) 6.4(19) 4.5( 5) 6.4( 6) 8.7( 8)
교육훈련과정과 방법을 기업에 무료제공 12.9(25) 11.5(12) 12.4(37) 23.2(26) 7.4( 7) 4.3( 4)
교육훈련과정과 방법 개발을 위한 연수
프로그램 제공 6.2(12) 2.9( 3) 5.0(15) 4.5( 5) 6.4( 6) 4.3( 4)
직업능력개발 훈련 담당 공무원의 전문
성 제고 0.0( 0) 3.8( 4) 1.3( 4) 0.0( 0) 1.1( 1) 3.3( 3)














주 : ( )는 응답사업체수, 복수응답.
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산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 직업능력개발 사업의 자율성 확
대 , 중소기업에 대한 대폭적인 지원 필요 에 대한 비율이 높고, 비제조업은
제조업에 비해 훈련비용의 현실화 , 외국어 교육비용의 전액지원 등에 대
한 비율이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서 중소기업에 대한 대폭적인 지원 필요 (28.6%),
교육훈련과정과 방법을 기업에 무료 제공 (23.2%) 등에 대한 비율이 매우
높게 나타났다. 300∼999인에서 직업능력개발 사업의 보험료율 인하에 대
한 비율이 다소 높으며, 1,000인 이상에서는 직업능력개발 사업의 자율성 확
대 (28.3%), 훈련비용의 현실화 (21.7%)에 대한 비율이 매우 높게 나타났다.
규모가 클수록 직업능력개발 사업의 자율성 확대 , 훈련비용의 현실화 , 외
국어교육비용에 대한 전액지원 등 에 대한 비율이 높게 나타났다.
5) 교육훈련 비용의 현실화 방안
교육훈련 비용의 현실화 방안 중 가장 중요한 것은 무엇인지에 대한 설문
에서는 자체훈련의 경우에도 비용지원 38.6%로 가장 높고, 그 다음 최소훈
련시간 완화(향상훈련 20시간) 24.8%, 교육훈련 시설·장비·비품투자의 자
율화 20.9%, 식비 및 기숙사비 지원 대폭 증액 8.5%, 3D업종 인력양성 기
관의 지원 강화 6.5% 순으로 나타나 자체 훈련의 경우에도 비용지원을 원
하고 있는 것을 알 수 있다(표 Ⅳ-63 참조).
산업별로는 제조업이 비제조에 비해 자체훈련의 경우에도 비용지원 에 대
한 비율이 상당히 높고, 비제조업이 제조업에 비해 최소훈련시간 완화(향상
훈련 20시간) 에 대한 비율이 상당히 높게 나타났다.
규모별로는 300인 미만에서는 3D업종 인력양성 기관의 지원 강화 , 식비
및 기숙사비 지원 대폭 증액 등에 대한 비율이 상당히 높고, 300∼999인에
서 자체훈련의 경우에도 비용지원 (49.0%)에 대한 비율이 매우 높으며, 1,000
인 이상에서 최소훈련시간 완화(향상훈련 20시간)(40.0%) 에 대한 비율이 매
우 높게 나타났다. 특히 규모가 클수록 교육훈련을 많이 시키고 있는데 비해
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향상훈련에 대한 최소훈련시간이 20시간 으로 20시간 미만은 보험료 혜택을
받을 수 없어 보험료 혜택을 받을 수 있도록 최소 훈련시간 완화(향상훈련
20시간) 에 대한 요구가 많은 것으로 조사되었다.











최소훈련시간 완화(향상훈련 20시간) 19.6(20) 35.3(18) 24.8(38) 15.3(9) 22.4(11) 40.0(18)
교육훈련시설, 장비, 비품 투자의 자율화 21.6(22) 19.6(10) 20.9(32) 20.3(12) 20.4(10) 22.2(10)
자체훈련의 경우에도 비용지원 41.2(42) 33.3(17) 38.6(59) 37.3(22) 49.0(24) 28.9(13)
식비 및 기숙사비 지원 대폭 증액 8.8( 9) 7.8 (4) 8.5(13) 11.9( 7) 6.1( 3) 6.7( 3)
3D업종 인력양성 기관의 지원 강화 8.8( 9) 2.0( 1) 6.5(10) 13.6( 8) 2.0( 1) 2.2( 1)













주 : ( )는 응답사업체수
6) 중소기업 교육훈련의 활성화 방안
중소기업의 교육훈련 활성화 방안 중 가장 중요한 것은 무엇인지에 대한
설문에서는 현장훈련 비용지원(지원범위 확대) 36.4%로 가장 높고, 그 다음
교육훈련시설, 장비, 비품 비용 지원 , 공동 컨소시엄의 구성 및 지원 , 정
부의 교육훈련 관련 컨설팅 및 상담지원이 각각 15.7%, 교육훈련 관련 서
류 간소화 12.9%, 대기업의 중소협력업체 훈련지원 2.1%, 인접 공단시설
활용지원 1.4% 순으로 나타나 현장훈련 비용 지원 범위 확대를 가장 원하
고 있는 것으로 조사되었다(표 Ⅳ-64 참조).
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공동훈련 컨소시엄 구성 및 지원 15.4(14) 16.3( 8) 15.7(22) 13.1( 8) 15.9( 7) 20.0( 7)
교육훈련 관련 서류 간소화 14.3(13) 10.2( 5) 12.9(18) 11.5( 7) 4.5( 2) 25.7( 9)
현장훈련 비용지원(지원범위 확대) 35.2(32) 38.8(19) 36.4(51) 32.8(20) 45.5(20) 31.4(11)
정부의 교육훈련 관련 컨설팅 및 상담
지원 14.3(13) 18.4( 9) 15.7(22) 19.7(12) 11.4(5) 14.3(5)
교육훈련 시설, 장비, 비품 비용 지원 16.5(15) 14.3( 7) 15.7(22) 21.3(13) 15.9( 7) 5.7( 2)
인접 공단 시설 활용 지원 2.2( 2) 0.0( 0) 1.4( 2) 0.0( 0) 4.5( 2) 0.0( 0)














주 : ( )는 응답사업체수.
산업별로는 비제조업이 제조업에 비해 현장훈련 비용지원(지원범위 확
대)(38.8%)에 대한 비율이 다소 높게 나타났다. 규모별로는 300인 미만에서
는 교육훈련시설, 장비, 비품 비용 지원에 대한 비율이 높고, 300∼999인에
서는 현장훈련 비용지원 (45.5%)에 대한 비율이 상당히 높고, 1,000인 이상
에서는 교육훈련 관련 서류 간소화 , 공동훈련 컨소시엄 구성 및 지원 에
대한 비율이 높게 나타났다.
7) 직업능력개발 훈련 지원금의 활용방안
직업능력개발 훈련 지원금이 어떻게 사용되어야 한다고 보는지에 대한 설
문에서는 향상훈련 60.0%로 가장 높고, 그 다음 양성훈련 23.1%, 실업자
재취직훈련 7.5%, 전직훈련 5.0%, 유급휴가훈련 3.1% 순으로 나타나 향상
훈련에 지원을 원하는 것을 알 수 있다(표 Ⅳ-65 참조).
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양성훈련 21.9(23) 25.5(14) 23.1(37) 23.1(15) 16.7(8) 29.8(14)
향상훈련 58.1(61) 63.6(35) 60.0(96) 60.0(39) 70.8(34) 48.9(23)
전직훈련 5.7( 6) 3.6( 2) 5.0( 8) 7.7( 5) 0.0( 0) 6.4( 3)
실업자재취직훈련 10.5(11) 1.8( 1) 7.5(12) 4.6( 3) 8.3( 4) 10.6( 5)
유급휴가훈련 3.8( 4) 1.8( 1) 3.1( 5) 1.5( 1) 4.2( 2) 4.3( 2)













주 : ( )는 응답사업체수.
산업별로는 제조업이 비제조업에 비해 실업자 재취직훈련 에 대한 비율이
상당히 높고, 비제조업이 제조업에 비해 향상훈련 , 양성훈련 에 대한 비율
이 다소 높게 나타났다.
규모별로는 300∼999인에서 향상훈련 70.8%로 아주 높은 반면, 1,000인
이상에서는 양성훈련 , 실업자 재취직훈련에 대한 비율이 다소 높게 나타
났다.
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Ⅴ. 한국기업의 인적자원개발 인프라 구축방안
1. 기본 방향
가. 인적자원개발에 전략개념의 접목
지식정보사회의 본격화는 기업은 곧 사람이다고 할 정도로 인적자원의
중요성을 높여주고 있다. 이제 기업의 경쟁력은 인적자원개발에 얼마나 투자
하느냐에 따라 좌우된다고 할 수 있다. 이에 따라 선진국에서는 최근 인적자
원개발에 전략개념이 도입되고 있다. 즉 기업의 교육훈련을 사업전략 및 성
과와 연계하여 전략적이고 체계적인 접근을 함으로써 인적자원개발의 범위
가 인적자원관리의 영역까지 확대되고 있는 것이다.
동시에 인적자원관리 분야에서도 전략적 인적자원관리(Strategic Human
Resource Management)가 등장하고 있다. 이것은 인적자원관리를 기업의 경
영전략 및 목표와 연계시키는데 중점을 두는 것을 의미한다. 나아가서
e-Business를 통해 인사정보와 서비스를 효과적으로 제공하여 종업원과의 쌍
방향적인 인적자원관리를 도모하는 전사적 인적자원관리(EHRM)의 단계에까
지 나아가고 있는 실정이다.
따라서 인적자원개발과 인적자원관리의 유기적인 관계를 보다 체계화시켜
시너지효과를 높이기 위해 전략적인 개념을 고려해야 한다. 인적자원관리와
인적자원개발을 긴밀하게 연계시킴으로써 기업이 원하는 인재를 원활하게
육성하고 활용할 수 있기 때문이다. 이렇게 될 때 인적자원개발이 단기에 머
무르지 않고 중장기적인 관점에서 체계화될 수 있다.
인적자원관리는 고용, 보상, 팀제, 직무분석, 목표관리, 인사평가, 노사관계
등을 선진화 해 나가야 한다. 먼저 제도를 정비하고 합리적인 운용을 통해
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조직 구성원으로부터 제도 운영에 대한 신뢰감을 형성해야 한다. 이러한 인
적자원관리를 바탕으로 기업이 요구하는 인재를 양성하기 위해 교육훈련을
실시하고 경력개발을 통해 중장기적으로 경력 경로(Career path)를 제시하여
능력개발에 힘쓰도록 청사진을 제시하는 것이 바람직하다. 동시에 조직개발
을 통해 조직이란 고정적인 개념이 아니라 상황변화에 신속하게 대응할 수
있는 가변적인 조직으로 전환하고 개인의 변화 역시 유연하게 적응해 나가
야 한다. 기업이 원하는 지식근로자는 바로 변화를 거부하지 않고 발전의 기
회로 활용하는 사람들이다.
기업의 인적자원개발과 인적자원관리에 전략적 개념을 도입함으로써 종합
적인 접근이 가능하도록 유연한 조직문화를 형성할 필요가 있다.
나. 지식경영과의 연계 강화
지식사회에서 경쟁력의 핵심은 결국 지식근로자의 양과 질에 의해 결정된
다고 할 수 있다. 지식근로자의 육성은 지식경영에 의해 가능해진다. 지식경
영은 지식을 규명·분석하고 지적 자산을 개발하여 조직전체가 공유하도록
함으로써 조직의 가치를 극대화하기 위한 경영철학이다 고 정의할 수 있다.
그러므로 지식경영의 성패는 지식의 창조 및 공유 문화의 구축과 지식근로
자의 양성에 의존한다고 볼 수 있다.
인적자원관리와 인적자원개발도 지식경영과의 연계 속에서 추진되어야 한
다. 최근 들어 정보통신의 혁신적 발전은 교육훈련, 경력개발, 그리고 조직개
발 등 인적자원개발에 많은 변화를 가져왔다. 기존 집합교육을 통해 제공되
고 있는 지식 및 정보의 대부분, 즉 형식지(explicit knowledge)에 관계되는
부분은 인터넷 및 인트라넷을 통해 취해지고 있다.
그러나 지식경영의 중심적인 내용인 지식의 창조 및 공유는 암묵지(tacit
knowledge)와 형식지의 접점에서 실현되는 경우가 많기 때문에 지식경영을
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전개하는 가운데 집합교육의 장을 적극적으로 이용하는 것이 바람직하다.
슘페터는 혁신(innovation)을 비연속적으로 발생하는 신결합 이라고 정의
하였다. 또한 새로운 것을 생성하는 것, 즉 창조는 기존의 지식 및 경영이
라고 하는 요소를 새롭게 조합시켜서 아이디어를 만들어내는 것 이라고 할
수 있다. 혁신도 창조도 기존의 정보를 새롭게 조합시키는데 초점이 있다.
기업에서 조직구성원들이 자유롭게 정보를 제공하고, 조직이 그것을 공유
하는 것이 조직의 창조성을 높이는 전제이다. 집합교육은 개인의 커뮤니케이
션 능력의 향상과 의사소통이 되는 조직개발에 많은 시간과 에너지를 투자
하고 있다. 교육훈련 담당자는 그것이 지식의 창조와 연계된다는 점을 충분
히 인식하고, 커뮤니케이션과 창조성의 요소를 유기적으로 관계되는 교육프
로그램의 개발·실시가 지식경영의 관점에서도 바람직하다.
기존 교육훈련은 지식의 습득 및 의사적인 경영체험을 하는 장으로써 성
격이 강하고, 지식을 창출하고 조직의 공유재산화하는 고찰방법은 희박하였
다. 그러나 교육훈련을 지식경영의 관점에서 이해한다면 집합교육을 통해서
생성되는 정보를 조직의 공유 재산화하는 노력이 교육 담당자에게 요구되고
있다.
다. 최고경영자의 인식전환과 리더십의 제고
기업에서 인적자원개발이 활성화되지 못한 데는 교육훈련을 아직도 투자
가 아닌 비용으로 인식하는 최고경영자가 적지 않다는 점이다. 교육훈련의
성과는 단기간에 나타나는 것이 아니라 장기간에 걸쳐 나타나기 때문에 단
기목적에만 급급한 경우 그 성과를 기대할 수 없다. 인적자원개발은 중장기
적으로 진행됨에 따라 많은 시간과 투자가 요구되므로 최고경영자의 지속적
인 관심이 필요하다. 선진국 기업들은 최고경영자의 리더십 역량평가 항목으
로 인적자원 확보/ 개발 역량 을 들고 있어 인적자원개발을 매우 중요시하고
있다. 특히 지식사회에서는 우수한 인재의 확보가 바로 경쟁력 확보의 원천
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이므로 인적자원개발에 대한 리더십의 중요성은 아무리 강조해도 지나침이
없다고 할 수 있다.
20세기의 가장 존경받는 경영자였던 GE의 Jack Welch 전 회장은 우리가
인적자본 투자에 실패한다면 이 회사의 운명도 다하게 될 것이다 고 강조했
다. 그는 신입사원 채용부터 중요시하여 절반이상을 인턴십 제도를 통해 검
증한 뒤 채용한다. 그는 인사평가를 중요시한 것으로도 유명하다. 자신의 업
무 시간의 절반이상을 간부들의 공정한 평가를 위해 시간을 투자한다고 한
다. 평가의 신뢰성이 벽 없는 조직을 만들고 능력주의 인적자원관리를 정착
시키는데 절대적이라고 믿기 때문에 인사평가를 중시하고 있는 것이다. 또한
그는 사원들의 교육에도 남다른 열정을 가지고 투자하여 기업대학인 크로튼
빌 경영대학원을 미국의 명문 최고경영자 사관학교라는 명성을 얻게 만들
었다. 이는 바로 잭 웰치 회장이 교육훈련에 대한 재정과 시간을 투자한 결
과이다.
앞으로 우리나라에서도 최고경영자의 능력과 리더십이 주가에 절대적인
영향을 미치는 소위 CEO 주가 의 중요성이 점점 높아질 것으로 보인다. 인
적자원개발을 가장 중요한 투자개념으로 간주하는 최고경영자의 인식 전환
이 요구된다. 또한 조직의 역량은 최고경영자의 리더십에 따라 좌우되므로
인적자원개발과 인적자원관리의 역할에 대해서도 최고경영자가 확실한 철학
을 가지고 열린 경영과 지식경영을 실천해 나갈 때 교육훈련이 소기의 효과
를 거둘 수 있을 것이다. 그러므로 최고경영자가 지식시대에 적합한 리더십
을 발휘하여 사람을 소중히 여기는 기업문화를 구축하도록 최선을 다해야
한다.
라. 인사정보시스템의 구축
근로자의 다양한 욕구와 회사의 기대목적을 충분히 실시간으로 반영하기
위해서는 종합적인 인사정보시스템의 구축이 선행되어야 한다. 특히 컴퓨터
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의 발달로 조직의 관리범위가 확대됨에 따라 인사정보에 대한 의사소통과
정보공유가 가장 중요한 과제로 대두되고 있다. 따라서 기업을 구성하고 있
는 많은 조직구성원들의 욕구를 반영하여 최대한 자기계발 기회를 부여함으
로써 동기유발을 시키는 한편, 회사가 필요로 하는 전문가로 양성하기 위해
서는 컴퓨터, 인트라넷, 그리고 인터넷 등 정보시스템을 갖추지 않고서는 가
능하지 않다. 우리나라 기업들의 경우 일부 대기업을 제외하고는 이런 시스
템을 갖추고 있지 않아 근로자의 목표와 조직의 목표를 충분하게 조화시키
기 위해서는 이러한 시스템을 갖추는 것이 시급한 과제로 등장하고 있다.
마. 평생학습 체제의 구축
오늘날처럼 지식정보화시대에서는 기술발전의 속도가 빨라 제품의 수명이
급격히 단축되고 있다. 기술과 기능이 끊임없이 변하고 있으므로 새로운 지
식을 습득하고 활용하는 학습조직을 만드는 것이 중요하다.
미국과 일본 등 선진국은 집단교육을 지양하고 근로자의 자율적인
평생학습의 성과가 높게 나타나 이를 중심으로 전환하고 있다. 현대,
삼성, LG, SK, 삼양사 등 국내기업들도 개인의 자율학습을 중시하고
이에 대한 지원을 아끼지 않고 있다.
이러한 평생학습체계가 지속되려면 이를 뒷받침할 수 있는 학습인
프라(learning infrastructure)가 개인, 팀, 조직측면에서 구축되어야 한다.
개인학습 인프라는 훈련, OJT, 자기주도 학습프로그램, 경력개발제도, 성과
컨설팅, 창의성향상 프로그램, 그리고 유연하게 지식을 창출할 수 있는 능력
등을 포함한다.
팀학습 인프라는 체계적인 팀 개발을 촉진하기 위한 모든 관행들로서 문
제를 습득하고, 해결하기 위한 팀의 구조적 관행, 회의 관리 훈련, 집단촉진
훈련, 모범 팀 반영, 팀 보상 제도, 실천학습, 팀 경쟁 등을 포함한다.
조직학습 인프라는 학습인센티브나 기능보상제도, 학습보상제도, 멘토링
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프로그램, 위양적 계속(성인) 교육 정책(policices mandating continuing edu-
cation), 후계계획제도, 학습실습실과 도서관, 온라인과정, 원격지간회의과정,
그리고 데스크탑 대화학습프로그램(desktop interactive learning) 등과 같은
지원학습 기회, LotusNotes와 같은 지식을 전달하는 통신매체, 제안제도, 새
로운 상품이나 서비스개발 및 향상을 지원하는 프로젝트, 그리고 실천과학이
나 실천학습, 종합적 질관리, 리엔지니어링 등과 같은 구성원의 학습된 새로
운 행동을 통하여 조직을 변화시키는 조직개발 프로그램 등으로 구성된다.
미래에 있어서 교육훈련은 전문강사가 아니라 관리자, 팀 리더, 그리고 기
술직 근로자들에 의해 보다 더 많이 시행될 것이다. 특히 자기 주도적 학습
프로젝트, 데스크탑학습전략은 학습자의 참여에 따라 훈련에 대한 책임을 부
여한다. 현장학습의 책임이 철두철미하게 과업, 기능, 그리고 역할 등에 확산
될 것이다. 이러한 추세는 정보화시대에 있어서 필연적인 발전, 업무에 공통
적인 학습을 형성하게 할 것이다.
과거에 현장학습은 직접적으로 직무필요에 기초를 둔 기능훈련이었다. 미
래에 현장학습은 모든 사람의 책임과 성과와 지식창출에 완전히 연계되어
있다. 앞으로 기업은 학습하는 조직을 만들고 구성원들이 자발적으로 학습할
수 있는 환경을 조성해야 한다. 그 결과 공자가 논어에서 말한 學而時習之不
亦說乎, 즉 배우고 때로 그것을 익히면 또한 기쁘지 아니한가 를 실천할 수
있는 학습조직과 문화를 만들어 가야 한다.
사. 인적자원개발 투자의 단계적 접근
우리나라 기업의 인적자원개발에 대한 투자비율은 선진국과 비교할 때 낮
은 것이 사실이다. 인적자원 양성을 위한 투자비용을 보면 연간 총인건비와
비교할 경우 우리나라는 2000년 현재 1.9%4)에 불과하나 미국은 3.93%(1998,
4) 본 연구에서는 총인건비에서 교육훈련비가 차지하는 비율이 1.62%으로 나타났음.
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ASTD)로써 우리나라의 두 배가 넘고 있다. 이러한 절대적인 비율만 보고
많은 사람들은 우리나라 기업의 인적자원개발 투자가 낮다고 비판을 하는
경우가 적지 않다. 대부분의 비판자들은 이와 같은 차이가 나게 되는 배경을
정확히 분석하지 않은 채 피상적으로 부정적인 입장을 밝히기 때문에 기업
이 낮은 투자에 대한 외부의 비판에 귀를 기울이지 않는 경향이 있다.
그러므로 선진국과 비교할 때 인적자원개발에 대한 기업의 역사적 배경을
고려하는 것도 필요하다.
그러면 한국의 기업은 인적자원개발 투자에 왜 소극적이었는가?
첫째, 저임금·고도성장 과정에서 범용성 인재가 필요하여 인적자원개발에
대한 투자 필요성이 적었다는 점이다. 한국의 경제성장은 노동집약산업, 중
화학공업 등을 거치면서 단순한 기능을 가지고도 유지가 가능했다. 또 이러
한 인력은 대체가능성이 커 높은 이직률에도 불구하고 기업 경영에 결정적
인 타격을 주지 않았다.
둘째, 노조의 임금극대화 전략에 밀려 인적자원개발 투자에 대한 여력이
충분하지 못했다. 1987년 6·29선언 이후 노동운동의 목표는 과거 저임금 체
제하에서 입었던 피해의식에 사로잡힌 나머지 10여년이 지난 현재에 이르러
서도 임금극대화 전략이 그대로 유지되고 있다. 그 결과 한국 근로자의
GDP수준을 감안한 임금수준은 선진국이나 우리의 경쟁상대국보다 높아 국
제경쟁력 약화의 요인으로 작용하고 있는 실정이다. 게다가 임금과 단체협상
기간이 장기화하는 경우가 많아 기업의 인적자원개발에 대한 재원의 여유가
부족한 것도 주요요인으로 작용하고 있다.
끝으로 IMF 경제위기 극복과정에서 단행된 일련의 고용조정은 명예퇴직
등에 대한 추가 재원부담으로 인해 기업이 인적자원개발을 확대하는데 장애
요인으로 작용하기도 했다. 노사정위원회에서 고용조정이 합법화되었으나
기업 입장에서 해고를 하는 것은 결코 쉬운 일이 아니다. 정리해고를 자연스
럽게 받아들이는 풍토가 조성되어 있지 않은 데다가 사회안전망(social
safety net)이 미비하여 기업이 정리해고에 부담을 느끼지 않을 수 없는 실
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정이다. 때문에 기업에서 고용조정을 하려면 정리해고 대신에 명예퇴직 방법
을 선택함에 따라 위로금 명목으로 추가비용이 발생하게 된다.
최근 지식사회가 도래하면서 인적자원개발에 대한 중요성이 공감대를 형
성해 가고 있다. 그러나 기업마다 입장이 다르다. 대기업과 정보통신 산업
등 첨단산업은 인적자원개발 투자가 시급한 반면에 전통적인 제조업은 아직
체감지수가 낮은 편이다. 그러므로 기업의 자발적인 참여를 유도하려면 기업
의 규모, 업종의 성격, 기업의 역사성 등을 다각적으로 고려하여 각 기업의
체질에 적합한 인적자원개발 프로그램을 단계적으로 도입하는 방안을 제시
하는 것이 바람직하다.
아. 중소기업의 지원 체계화
기업의 인적자원개발에 대한 투자도 대기업과 중소기업의 양극화 현상이
심각하다. 대기업의 경우는 인사관리 부서와 교육훈련 부서가 각각 독립되어
있거나 연계되어 인적자원개발에 대한 투자를 체계적으로 접근하고 있다. 그
러나 중소기업의 경우는 인사관리 부서와 교육훈련 부서가 분리되어 있지
않아 체계적인 접근이 어려울 뿐만 아니라 교육시설의 부재, 여유 인력의 부
족으로 교육시간 할당이 쉽지 않다. 특히 중소기업은 밀려오는 후발개도국의
상품들이 우리나라 중소기업의 자리를 급속히 침식하고 있는 현실에서 더
이상 단순 비용우위에 의존할 수 없기 때문에 기술개발 역량의 제고 및 기
업단위의 혁신체제 구축은 경쟁력 강화를 위해 절대적인 과제로 부각되고
있어 인적자원개발에 대한 투자가 더욱 요구되고 있는 상황이다. 또한 지식
사회에서의 경쟁력은 규모가 아니라 속도에 의해 좌우된다. 중소기업이 살아
야 대기업이 살 수 있는 것이다. 즉 중소기업이 경쟁력을 가질 때 비로소 대
기업 경쟁력이 유지될 수 있기 때문에 중소기업의 인적자원개발 활성화를
위한 노력이 더욱 중요해지고 있다.
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대기업에서 중소기업에 대한 교육기회를 확대하고, 한국경총을 비롯한 경
제단체에서 인적자원관리에 대한 지원단을 구성하며, 정부에서 중소기업의
인적자원개발에 지원하는 방안 등을 검토할 필요가 있다.
2. 한국기업의 「전략적 인적자원개발 인프라」 구축
방안
전략적 인적자원개발 인프라는 지식근로자를 육성·개발할 수 있는 인적
자원관리와 인적자원개발의 하부 제도를 말한다. 인적자원관리 시스템의 주
요 구성요소는 능력의 육성과 개발 외에 선발, 평가, 보상, 조직관리, 그리고
노사관계 등을 포함한다. 인적자원개발의 하부제도는 교육훈련, 경력개발, 조
직개발 등으로 구성된다. (표 Ⅱ-2 참조). 따라서 전략적 인적자원개발 인프
라의 구축은 개별 기업의 기준이 되는 기대상을 중심으로 하여 여러 가지
요인들이 유기적으로 연계되어 운영됨으로써 가능할 뿐만 아니라 조직성과
를 크게 향상시킬 수 있다.
먼저 인적자원관리의 인프라 구축방안에 대해 고찰해 보고, 그 다음 인적
자원개발의 인프라 구축방안에 대해 논의한다.
가. 인적자원관리의 인프라 구축
1) 고용관리의 개별화
우리나라 기업의 기존 고용관리는 고성장으로 인한 집단채용과 장기고용
보장을 가능하게 하였다. 그러나 경영환경의 급격한 변화에 따라 많은 기업
들이 도산, 부도 등을 경험하면서 평생직장시대가 막을 내리고 평생직업시대
가 도래함에 따라 고용가능성을 높이는 것이 중요한 과제가 되었다. 고용가
능성을 크게 높여 평생직업을 가질 수 있도록 하기 위한 차원에서 전략적인
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인적자원개발 정책이 추진될 필요가 있다.
최근 들어 기업의 채용방식이 집단채용에서 개별·수시 채용으로 변화하
면서 채용할 때 사전에 기대하는 역량, 인재상 등을 명확히 하고, 이를 갖추
고 있는 필요한 인재만을 엄정하게 선택하여 채용하는 경향을 보이고 있다.
또한 대기업들은 역량(competency) 모델을 정립하여 채용시 평가기준으로
활용하고 있다. 이러한 채용방식은 인재육성 등에 소요되는 비용을 절감시킬
뿐만 아니라 우수한 인재를 확보할 수 있게 한다. 특히 기업이 면접을 강화
하여 획일적인 인재선발 방식을 지양하고 개성 있고, 창의력 있는 인재의 선
발을 위해 노력하고 있다.
또한 정보화사회를 근간으로 기술혁신, 규제완화, 산업의 국제분업화 경향
에 따라 인력관리의 기본방향은 ① 사람중심주의에서 직무중심주의로, ② 근
로자 입장에서 목적지향형 전문가로, ③ 역량에 의한 새로운 기술개발 확대
로, ④ 노동법령의존에서 탈피하여 직무계약주의로 등 전환되어야할 것이다.
이에 따라 인간존중의 진전, 집단 내지 조직에서 탈피하여 개성, 재능의 존
중과 활용 등 새로운 기업 체제의 확립이 필요하다.
본 연구의 설문조사에서도 기업의 직원채용방식이 신입직원과 경력직원을
동시에 채용하는 기업이 70.7%에 달하고 있으며, 우수한 인재를 확보하는
수단으로 경력사원 모집을 활용할 것으로 보여 경력사원 모집이 확대될 전
망이다.
향후에는 보다 더 능력주의 도입이 필요하고, 책임과 권한의 명확화, 그리
고 전략형 인적자원의 육성 및 개발이 더욱 필요할 것이다.
2) 성과기준 보상체계의 확대
보상관리는 기존 연공주의 시스템에서 성과주의 시스템으로의 변화가 필
요하다. 특히 날로 경쟁이 치열해지는 가운데 근로자들의 동기부여와 함께
우수한 인적자원을 확보·유지하기 위해 성과주의 임금제도의 도입은 인적
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자원개발 측면에서도 매우 중요성을 갖는다고 할 수 있다. 능력주의 임금제
도 도입은 임금체계에서 큰 변화를 초래하고 있다. 즉 연봉에 있어서 고정급
적 성격의 기본급 비율이 낮아지고, 상여, 성과배분, 인센티브 등 업적에 따
른 변동급의 비중이 높아지고 있다. 게다가 지금까지 현금이 가장 중요한 보
상임에는 틀림이 없으나 복리후생, 여가활용 등 비경제적 보상에도 높은 만
족도를 나타내는 근로자들이 증가하여 이에 대한 중요도가 높아지고 있다.
특히 우수한 인적자원을 유인하기 위해서는 기술에 상응한 보상을 부여할
필요가 있다.
또한 팀단위로 우수한 업적기준을 설정하여 달성한 경우 생산성 향상 장
려금 등을 지불할 필요가 있다. 따라서 보상기준은 노동력, 직무, 영업상황의
변화 등을 고려하여 보상계획과 전략간에 차이가 발생하지 않도록 해야할
것이다. 뿐만 아니라 능력이 향상되어 새로운 자격을 갖는다든지 다기능을
습득할 때 보상을 지급하는 보상시스템의 도입은 인적자원개발 측면에서 중
요성을 갖는다.
본 연구의 설문조사에 따르면 연봉제를 도입한 기업은 57.9%에 달하고 있
어 연봉제 도입이 급속히 확산되고 있음을 알 수 있다. 그러나 우리나라 기
업에 미국식의 합리적인 연봉제가 제대로 정착되었다고 보기는 어렵다. 따라
서 연봉제가 올바르게 정착되기 위해서는 직무분석, 목표관리제도, 인사고과
등의 제도를 정비하여 보상관리의 공정성(equity)이 이루어지도록 해야 한다.
특히 보상체계는 연봉제뿐만 아니라 성과배분제도, 스톡옵션제도, 종업원지
주제 등 다각적인 차원에서 도입을 검토할 필요가 있다.
3) 조직관리의 체계화
개별기업의 경영환경 및 기업문화 특성을 고려하여 인적자원개발(인재상,
역량)이 이루어져야 한다.
기업마다 지식기반, 학습체계, 보상체계, 기업문화 등이 매우 상이하기 때
- 155 -
문에 회사가 기대하는 인재상과 직무수행상에 요구되는 능력, 역량 등을 직
무별로 상세히 설계하여 공개함으로써 기업별로 특화된 인적자원개발 체계
가 구축될 수 있도록 해야 한다. 선진기업에서는 역량모델(competency
model)을 설계, 회사가 지향하는 가치행동과 사업부, 직군/ 직무별 등으로 고
업적을 창출하는데 필요한 핵심 역량과 그 기대수준을 상세히 기술한 이른
바 역량사전(competency dictionary)이라 불리는 것을 작성하여 임직원들에
게 공개하고 있다. 이는 개인의 능력개발 활동에 있어서 중요한 나침반 역할
을 하고 있다. GE, HP, 소니, 스미토모 등의 선진기업에서는 임직원을 성과
/ 업적(performance)과 기업가치(corporate value)를 양대 축으로 평가하여,
두가지 측면에서 모두 우수한 자에게 승진승격이나 보다 큰 역할의 자리에
임명하고 있다. 성과평가에 있어서는 목표관리제도(MBO)를 실시하고 목표
를 설정함에 있어서는 BSC(balanced score card) 방법을 채택하여 인적자원
개발요소도 포함하고 있다.
그러나 선진국 기업들의 인적자원개발 체계를 그대로 모방하여 도입이 되
는 것은 바람직하지 않다. 새로운 제도에 대한 유행성 경향은 지양하고 업
종, 기술, 조직구성원의 숙련정도, 기업규모 등을 고려하여 기업의 특성에 맞
는 인적자원개발 체계를 갖추어야할 것이다.
4) 인사평가의 다원화
최근 경영환경의 변화는 기업으로 하여금 계획적인 생애기준의 능력개발
을 필요로 하고 있다. 즉, 기술혁신이 광범위하고 빠르게 진행되고 있는 오
늘날에는 근로자가 생존하고 제대로 대접받기 위해서는 체력, 지식, 기능, 숙
련(경험), 그리고 의욕 등 직업수행능력의 개발 및 육성이 지속적으로 체계
화되고 전문적으로 이루어져야 한다.
다음으로는 능력개발과 연계하여 능력활용의 방책이 추구되고 있다. 기존
관리직 중심의 승진제도를 개정하고, 현장에서 개별 관리의 기능을 활발하게
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하여 조직을 더 한층 유연하게 하는 등 새로운 대응이 필요하다. 구체적으로
는 ① 전문직제도 도입, ② 직무의 재배분 및 적성배치, ③ 업무에 사람을
배치하는 방식의 인사관리에서 사람이 업무를 창출하는 방식의 현장 개별관
리의 중시, 그리고 ④ 직책과 직위의 분리 등을 들 수 있다.
이러한 기본 목적의 달성을 위해서는 지금까지 인사평가 방식은 기존 통
제형 방식에서 육성형 방식으로 전환되어 평가결과를 육성에 유용하게끔 피
드백할 수 있는 공개방식이 필요하다. 그 평가방식은 기존 상대평가에서 절
대평가로 하는 것이 바람직하다(표 Ⅴ-1 참조).
<표 Ⅴ-1> 인사평가의 기본 방향








향후 능력주의 인사평가는 개별 근로자에게 ① 기회를 충분히 부여하고,
실패보다 도전을 중시하고, ② 의사 및 적성, 장단점 및 개성을 파악할 수
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있으며, 그리고 ③ 생애근로에 있어서 개인의 능력개발, 활용에 있어서 유용
해야 한다.
그러나 현실적으로 볼 때 기업이 능력주의 인사관리를 실천하는데 가장
큰 장애요인이 바로 인사평가이다. 우선 우리나라 사람들은 남을 평가하고
평가받는데 익숙해 있지 않기 때문에 평가에 큰 부담을 느낀다. 실제로 연봉
제를 도입한 기업들의 경우도 평가의 신뢰성에 대한 불만으로 어려움을 겪
고 있다. 평가의 공정성을 높이기 위해서는 목표관리제도(MBO)를 통한 상사
와 부하간의 충분한 대화와 피드백 과정, 또한 다면평가제의 도입을 통해 상
사뿐만 아니라 동료, 부하, 고객에게도 고과권한을 부여하는 등 참여적인 평
가문화를 정착시키기 위해 노력해야 한다.
5) 직무분석의 도입과 활용
직무분석의 결과는 정원관리, 채용·배치, 이동·승진, 인사평가, 교육훈련,
임금관리의 기본이 되기 때문에 직무분석은 인적자원관리의 핵심 인프라라
고 할 수 있다. 그러나 우리나라 기업에서 직무분석은 보편화되어 있지 않다
고 해도 과언이 아니다. 본 연구의 설문조사에서 비록 직무분석을 실시하는
기업이 54.7%에 달한다고 응답하였지만 미국식의 철저한 직무분석이 이루어
졌다고 보기는 어렵다. 우리 기업들의 경우 종합적인 직무분석 대신에 간이
직무분석을 실시하는 경우가 많기 때문이다. 직무분석을 제대로 하려면 많은
시간과 비용이 소요된다. 미국의 기업들은 이미 1900년대 초부터 직무분석을
실시하여 많은 경험이 축적되어 있다. 반면 우리나라 기업과 같이 연공서열
이 중시되는 기업에서는 직무보다는 직급이나 직위가 우선시 되어 직무분석
의 필요성을 크게 느끼지 못했다.
그러나 능력주의 인사·임금관리가 확산됨에 따라 능력과 업적에 대한 기
준으로서의 직무분석이 필요해지고 있다. 기업은 이제 직무중심의 관리와 구
성원들의 직무분석의 사고를 유도하기 위해 최고경영자부터 직무분석에 대
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한 관심과 투자를 높여 나가야 한다.
또한 직무분석은 고정·불변의 개념이 아니기 때문에 경제환경의 변화에
따라 유연하게 대처할 필요가 있다. 즉 과거의 직무분석 방법은 소품종대량
생산체제를 기본으로 하였기 때문에 세분화를 하였으나 오늘날과 같은 다품
종소량생산체제에서는 광역화를 통해 다기능인의 양성을 중시하고 있다는
점을 유념해야 한다. 나아가 동태적인 직무분석 방법을 고려해야 한다. 기존
의 전통적인 직무분석 방법은 직무와 직무사이의 업무흐름에 대한 수평적
연결고리를 찾기가 쉽지 않아 업무수행방법을 개선하거나 다양한 혁신활동
을 전개하는데 많은 어려움이 수반된다. 그러나 동태적인 직무분석 방법은
현재의 직무뿐만 아니라 미래에 요구되는 새로운 직무에 대한 분석도 가능
하다. 하지만 기존의 직무분석 방법이든 동태적 직무분석 방법이든 많은 시
간과 비용이 요구되는 단점이 있다. 그러므로 각 기업은 개별기업의 특성을
고려하여 간이직무분석→전통적 직무분석→동태적 직무분석의 단계를 거쳐
인사관리를 연공서열제의 사람중심에서 직무중심으로 전환하는 노력을 기울
여야 한다. 동시에 정부와 한국직업능력개발원 등 관련기관에서는 직무분석
의 표준화를 위한 연구에 투자를 높여나가야 한다.
6) 목표관리제의 활성화
목표관리는 능력과 업적을 평가하기 위한 기준으로서의 중요성이 점점 높
아지고 있다. 특히 목표관리는 매슬로우(Abraham Maslow)가 욕구5단계설에
서 주장한 자아실현의 욕구를 충족시키는 수단으로서의 기능을 하기 때문에
가장 촉망받는 평가기법의 하나로 인식되고 있다. 그 결과 미국 기업들의 경
우 목표관리를 인사평가로 대체하는 곳도 생겨나고 있을 정도이다.
본 연구의 조사에서 목표관리제도를 도입하고 있는 기업은 49.3%로 나타
나 거의 절반에 이르고 있다. 하지만 목표관리제도 역시 아직은 형식적인 제
도 도입에 그치고 있는 기업이 적지 않다고 볼 수 있다. 앞으로 업적주의가
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강조되고 확산될수록 목표관리제도를 성공적으로 수행하려면 다음과 같은
기본 요건을 갖추어야 한다.
첫째, 상사의 목표와 일치되어야 한다. 개인의 목표는 구성원 각자가 자주
적으로 설정하지만 그것이 상사의 목표와 동떨어져서는 안된다.
둘째, 목표는 정상적으로 노력했을 때 달성 가능한 수준이 되어야 한다.
목표수준이 지나치게 높으면 좌절감을 느끼게 되고, 낮으면 목표관리의 의미
가 없어지고 말기 때문이다.
셋째, 목표는 가능하면 구체적이고 정량적으로 표시해야 한다. 목표는 일
정한 목표를 설정하고 달성하려는 기법이므로 가능한 한 금액, 수량, 비율,
기간 등을 구체적으로 표시하는 것이 좋다.
넷째, 목표관리는 철저하게 평가하고 결과를 피드백시켜 나가야 한다. 상
사는 부하의 목표달성 수준, 목표달성 과정에서 동료와의 협조관계, 목표달
성을 위한 수단과 방법의 적절성과 합리성, 상사와의 커뮤니케이션 능력, 목
표달성 방법의 창의성 등을 평가하여 본인에게 알려주고 피드백이 되도록
지도해야 한다.
그러나 목표관리제도를 실시하는데는 문제점도 따르게 된다. 무엇보다도
목표관리의 도입 및 실시에 많은 시간과 비용, 노력이 든다는 점이다. 또 눈
에 보이는 성과를 지나치게 강조함으로써 직무의 무형적인 가치를 간과하기
쉽다. 예를 들면 생산과 같이 측정이 가능한 부분을 강조하다 보면 측정이
어려운 사기(morale) 부분을 과소 평가할 가능성이 높아진다. 뿐만 아니라
계량화에 치우치다 보면 불량한 성과, 자료의 왜곡, 낮은 목표의 설정 등 도
덕적 해이(moral hazard)를 초래할 수 있다. 따라서 목표관리를 실시할 때
이러한 문제점이 발생하지 않도록 세심한 주의를 기울여야 한다.
7) 지식시대 노사관계의 구축
우리나라 기업의 노사관계는 아직도 협조적이고 생산적인 관계를 구축하
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지 못하고 있다. 세계가 단일시장으로 변하는 지구촌시대에 노사관계가 외국
기업의 투자와 국내기업의 경쟁력 향상에 발목을 잡고 있다는 것은 안타까
운 현실이 아닐 수 없다. 산업사회에서 형성된 대립과 갈등의 노사관계를 청
산하고 참여와 협력의 새로운 노사관계를 정립해 나가야 한다. 이를 위해 노
사의 공동 노력이 요구된다.
기업은 투명경영과 열린경영을 통해 노사간의 신뢰를 구축해 나가야 한
다. 노조와 근로자를 진정한 경영의 파트너로 인식하고 경영이나 기술, 노
동관련 전략을 수립하는 과정에 노조의 참여를 유도하지 않으면 안 된다.
이를 위해 노사협의회를 활성화시키고, 팀제, 목표관리제, 제안제도 등의 실
효성을 높일 수 있도록 인적자원관리의 효율성을 높여 나가야 한다.
아울러 인적자본 투자를 확대해 나가야 한다. 지식경제시대 경쟁력의 원
천은 사람에게 있으므로 기업경영의 최고 우선 순위 역시 근로자에 대한
인적자본 투자 확대와 생산성 및 직장만족도의 극대화에 두어야 한다. 그
결과, 종업원 만족 → 가족만족 → 고객만족이 선순환을 이룰 수 있도록
노력해야 한다. 실제로 IBM, GE, Hewlett-packard 등 세계 초우량 기업들
이 구성원의 능력개발과 인적자원개발을 기업문화 창달의 기초로 삼고 있
음을 유념할 필요가 있다.
본 연구의 조사결과에서도 최고경영자의 인적자원개발에 대한 투자인식
도가 59.2%로 비교적 높게 나타난 것은 의미가 크다고 할 수 있다. 다만 투
자의 중요성에 대한 인식이 실제의 인적자원 투자로 연계될 수 있도록 기
업과 최고경영자의 인식전환이 요구되고 있다.
노동계는 노동운동의 목표를 임금극대화에서 교육훈련극대화로 전환해 나
가야 한다. 과거 인적자원개발은 단체교섭을 할 때 우선 순위에서 밀렸다.
기업 역시 높은 임금인상으로 임금에 대한 부담이 높아지면서 인적자원개발
에 대한 투자여력이 상대적으로 약화되는 상태에서 적극적인 인적자원개발
을 추진하는데는 다소의 한계가 있었다. 따라서 세계화·정보화 시대에 높은
보상, 고용안정 등 근로자들의 권익을 장기적으로 보장하는 유일무이한 방법
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은 능력개발을 통해 생산성을 높이는 것이다. 즉, 고생산성만이 고임금·고
복지를 보장할 수 있다.
그러나 본 연구의 조사에 따르면 인적자원개발에 대한 노조의 참여형태는
단체협약에 따라 노조가 적극 참여하고 있다 는 5.0%에 불과하여 노조가 인
적자원개발에 지극히 소극적인 자세를 취하고 있음을 알 수 있다.
특히 평생직장이 사라진 평생직업의 시대에는 물리적인 힘에 의한 고용보
장의 한계를 인식할 때 노동조합의 노동운동에 대한 방향을 제고할 필요성
이 제기되고 있다. 즉 노동조합도 고용가능성을 높이기 위한 능력개발을 게
을리 해서는 안 된다는 인식전환이 필요하다. 이제는 노사가 기업 경쟁력
강화와 근로자 고용안정 을 위해 참여와 협력의 노사문화를 창출하는데 노
력하고, 또한 재훈련, 향상훈련, 그리고 전직훈련(outplacement program)까
지 포함한 체계적이고 종합적인 능력개발과 교육훈련 극대화 등 인적자원
개발을 위해 함께 매진해야 할 때이다.
나. 인적자원개발의 인프라 구축방안
1) 교육훈련
가) 인적자원개발 투자의 확대
지식기반사회가 도래함에 따라 기업의 경쟁력을 결정짓는 관건으로서 인
적자원개발·관리의 중요성이 더욱 높아지고 있으며 그에 상응하는 기업의
자발적 투자가 필요하다. 미국에서는 기업들이 매출액의 5%를 사내 교육훈
련에 투입하도록 의무화하고 있다. 우리나라의 경우 민간기업에 의한 교육투
자가 미비하다. 그 이유는 교육적 기부행위에 대한 사회적 인식이 정착되지
못하고 기부자에 대한 사회적 예우가 부족한 것 때문이기도 하지만 기부행
위를 촉진할 수 있는 제도적 장치가 미비한 데서 기인한다(임천순, 정동열
외, 2001). 기업의 인적자원개발을 촉진하도록 세제상의 유도방안을 마련하
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고 규제를 해소하는 등의 조치가 요망된다.
일반적으로 기업의 교육훈련에 대한 투자는 경기변동과 밀접한 관계가 있
다. 경기가 어려워지면 가장 먼저 타격을 받는 것이 바로 교육훈련비다. 이
는 IMF 경제위기를 극복하는 과정에서 잘 나타나 있다. 노동부 조사에 의하
면 한국 기업의 1인당 교육훈련 규모는 1990년도에 1만원에 불과하였는데
1996년도에는 3만 9천원까지 상승하였다. 그러나 1999년도에는 3만 4천 원으
로 하락하였다. 물론 불황기에 오히려 교육훈련비를 증가시킨 기업도 있으나
이것은 어디까지나 예외적인 현상이라고 할 수 있다. 이는 잘 나가는 기업도
하루아침에 도산하는 경우가 적지 않고 단기안정성을 중시하는 기업의 생리
를 반영한 측면도 있다. 과거에는 교육훈련에 대한 투자가 기업의 경쟁력의
필요충분 조건은 아니었다는 점이다. 그래서 교육훈련이 종속변수에 머물러
왔으나 지식사회에서는 교육훈련 투자가 필수조건으로 등장하고 있음을 유념
할 필요가 있다.
실제로 유한킴벌리는 IMF기간 동안 잉여인력을 해고하는 대신에 교육에
투자하여 지금은 생산성이 올라 시장점유율이 오히려 증가하였다고 한다. 최
고경영자의 인적자원개발의 중요성에 대한 확고한 철학과 신념이 근로자의
고용을 보장해 주고, 회사의 경쟁력을 강화시키는 계기가 되었던 것이다.
2000년 3월 현재 우리나라의 인적자원 양성을 위한 교육훈련 투자비용은
연간 총인건비 대비 1.9%로 미국 선도기업의 3.93%(1998 ASTD 보고서)에
비해 매우 낮은 실정이다. 따라서 노동부에서는 교육훈련 투자비용 및 비율
의 단계적 확대를 권고하고 있다. 즉, 2001년 2.5%→2003년 3%→2005년
3.5% 수준으로 기업특성에 맞추어 실시하도록 가이드라인을 제시하였다(노
동부, 2000. 5).
정부가 이러한 가이드라인을 제시한 이유는 인적자원에 대한 투자의 중요
성을 강조하기 위함이다. 기업은 첫째도 사람, 둘째도 사람이다는 인식을
갖고 사람에 대한 투자를 확대해 나가야 한다.
나) 교육훈련 시간의 확보
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교육훈련과 인적자원개발이 기업의 경영방침과 일치하는 경영전략의 일환
으로 운영되어야 한다. 이를 위해 교육훈련 시간이 경영계획의 일부로 미래
의 정확한 인적자원 수요를 전망하고 수요에 대응할 수 있는 체계를 갖추는
것이 바람직하다. 선진국들은 연간 교육훈련 시간을 미리 인력소요계획과 연
계시켜 사전에 확보해 교육훈련을 실시하고 있다. 우리 기업들은 연초에 이
런 교육훈련 계획을 체계적으로 수립하는 경우가 많지 않다. 따라서 최소한
의 교육훈련 시간의 확보에서부터 인적자원개발 계획이 추진되어야 한다. 교
육훈련시간을 확보하기 위해서는 사전에 업무수행을 하는데 있어서 교육인
원이 포함되지 않으면 안 된다. 교육인원이 없이 계획이 세워지면 업무수행
중에 교육에 참여하기는 어렵게 된다.
본 연구의 설문조사에서도 교육훈련 투자가 미흡한 이유에 대하여 교육
훈련을 받을 수 있는 시간적 여유가 부족하여서 가 14.6%로 가장 높게 나타
났다. 그 만큼 교육훈련을 위한 시간 확보가 어렵다는 것을 보여주고 있다.
미국의 경우 코닝, 새턴 등 초우량기업들은 연간 근로시간의 약 5%를 교
육훈련에 배정하고 있다. 또한 제록스사의 경우 교육훈련시스템이 품질향상
을 축으로 설계하고, 모든 종업원이 연간 28시간의 품질훈련을 의무적으로
이수하도록 하고 필요한 경우 추가적 훈련을 실시하고 있다. 포철과 유한킴
벌리의 경우 4조 3교대의 작업시스템을 도입하면서 충분한 교육훈련 시간을
확보하여 교육을 하거나 휴식을 취하도록 함으로써 좋은 성과를 거두고 있
다.
이제 기업에서는 교육훈련 시간을 일정하게 확보하고 이를 실제 교육에
투자하도록 노력해야 한다. 특히 중소기업의 경우 단기적인 업무의 공백에
대한 어려움 때문에 교육을 기피하는 소극적인 자세에서 벗어나 교육훈련에
적극적으로 임하는 자세가 요구된다.
다) 인력자원관리자의 양성 시급
인적자원관리자의 역할이 과거 채용, 배치 등 인적자원의 단순한 유지·관
리에서 인적자원을 개발하고 적극적으로 활용하여 기업경쟁력 강화를 유도
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하기 위한 인적자원관리에 중점을 두는 형태로 바뀌고 있다.
그러나 우리나라 기업들의 현실을 보면 현재 인적자원관리를 전담하는 임
원급이 대기업을 제외하고는 없고, 그 전문성도 미미한 실정이다. 특히 노사
업무관련 담당자들의 전문능력이 상대적으로 낮다. 과거에는 몸으로 부딪혀
현장에서 상주하는 것이 노무관리의 규범으로 큰 효과를 보았으나 이제는
생색이 나지 않은 업무로 전락, 3D업종에 속하여 기피하는 경향마저 보이고
있다.
최근 들어 다양한 세대의 혼합으로 인해 욕구가 다변화되면서 인적자원관
리는 더욱 전문화를 요구하고 있다. 노조와 직원들을 상대로 한 의사소통,
상담, 교섭방식, 고충처리 등 더욱 세심한 주의를 요하고 있으나 전문성을
갖춘 인적자원관리자는 거의 없는 실정이다.
따라서 21세기 지식기반경제 시대에 요구되는 새로운 인적자원관리의 과
제를 수행할 수 있는 인적자원관리자의 양성이 시급하다. 21세기에 필요한
인사부서의 역할은 창의적이고 도전적인 인적자원을 개발 및 활용하는 기업
이 전략적 경영혁신을 주도할 수 있을 것이므로 우수한 인적자원관리자의
양성 및 확보가 기업경쟁력을 확보하는 요체라 할 수 있다.
미국의 경우 인적자원관리자의 수요가 증가하면서 인사전문가인증제도가
매우 빠른 속도로 확산되고 있다. 이 제도는 일반적으로 전문성을 표준화하
고 신뢰할 수 있는 측정제도를 설정하여 운영하고 있으며, 일정한 현장 실무
경험과 학위 등과 같은 자격요건, 그리고 전문적인 지식을 테스트하는 시험
으로 구성되어 있다(이원덕 외, 2000. 1. 20). 우리나라는 아직 인적자원관리
자에 대한 인증제도가 도입되어 있지 않으나 인적자원관리의 전문성을 높이
고 인적자원관리 담당자의 사기 진작차원에서도 인적자원관리자 인증제도를
적극적으로 검토할 필요가 있다.
라) 평생학습 체제 구축
지식사회에서 기술개발의 속도가 가속화됨에 따라 제품의 평균수명이 급
격히 단축되고 있다. 이제 학습하지 않는 개인이나 조직은 경쟁력을 확보하
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기가 어렵다. 그러나 기업의 여러 가지 여건으로 인해 학습조직을 만들고 학
습문화를 유도하기 위한 제도적 뒷받침이 쉽지 않다. 학급휴가제의 도입이
부진한 이유도 바로 여기에 있다. 본 연구의 조사에서 학습휴가제를 도입한
기업이 8.2%에 불과한 사실이 학습문화 구축의 어려움을 입증해 주고 있다.
따라서 노사는 평생학습 기회의 확대와 함께 능력개발체계의 구축에 공동
노력을 기울여야 한다. 노사는 개별기업의 특성과 여건을 고려하여 학습휴가
제의 도입을 검토하고, 또한 근로생애에 걸친 계속학습과 평생학습 기회를
갖도록 지원해 주어야 한다. 미국 GE와 같이 평생학습체제 구축을 위해 최
고학습책임자(chief learning officer)의 양성 및 임명도 고려해 볼 수 있다.
미국과 일본 등 선진국은 집단교육을 지양하고 근로자의 자율적인 평생학
습의 성과가 높게 나타나 이를 중심으로 전환하고 있다. 따라서 교육에 있어
서 보다 성과를 창출할 수 있는 능력개발에 주안점을 두기 위해서는 생애단
계에 따라 교육시스템의 변화가 필요하다.
LG - OTIS는 세계에서 가장 우수한 인재를 육성하기 위해 학사, 석사, 박
사학위 취득 때까지의 모든 비용을 회사가 부담하는 사원장학 프로그램 을
2000년 하반기부터 도입하였다. 지원대상은 교육부장관의 설립인가를 받은
모든 국내대학교(2년제 포함)와 대학원 석사 및 박사과정 모두가 포함된다.
입학금과 수업료는 물론 입학 전형료, 원서비, 학생회비, 교재구입비 등 모든
경비를 회사에서 지원한다. 특히 학위를 취득하는 임직원에게 오티스의 모기
업인 미국 UTC주식을 1인당 100주까지 지급하기로 되어 있다.
생산직 근로자를 위한 생애 프로그램으로는 POSCO와 대우조선 등에서
실시하는 직능자격제도를 들 수 있다. 이 제도는 직능자격 단계별로 필요한
교육내용을 설계하여 생애에 걸친 능력개발의 청사진을 제시하고 있다.
마) 교육훈련 및 연수프로그램의 다양화
21세기 미래 지식기반 산업에 필요한 인력을 육성해야 한다. 즉, 수요자중
심의 교육훈련 및 연수가 실시되어야 교육참여의 활성화와 동기유발을 가져
올 것이다. 이를 위해 기업은 교육훈련의 수요파악, 과정선택 및 평가 등에
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가능한 근로자의 참여를 유도해야 한다. 근로자의 수요에 맞는 교육과정 개
발과 피드백이 교육효과를 높일 것이다. 최근 집단교육보다는 개인의 자율적
교육을 장려하고 지원도 많이 하고 있다.
또한 노사합동 해외연수프로그램의 활용도 필요하다. 특히 인터넷, 인트라
넷 등 정보통신기술이 급속히 발달되면서 LG인화원, 삼성인력개발원, 현대
인력개발원 등 대기업 연수원의 사이버교육연수도 더욱 활성화되고 있다.
대기업 중심의 사내기능대학의 활성화가 요구된다. 디지털시대에 맞는 컴
퓨터관련 교육, 새로운 기술·직능교육 등 새로운 교육프로그램으로 빨리 전
환해야할 것이다. 또한 정기인사이동을 폐지하고 원하는 부서에 근무하는 형
태의 플러스 섬 경력개발관리프로그램의 도입이 요망된다. 현재 근로자자질
과 능력을 감안해 포철, 삼성에버랜드, 현대자동차 등이 이 제도를 활용하고
있다.
그리고 교육연수의 한 방법으로 매니지먼트 포스터(management-posters)
제도의 도입과 활용을 검토할 필요가 있다. 국내에 소개된 지 6개월만에 1백
개가 넘는 업체가 이 제도를 도입했다. LG전자, 현대미포조선, 삼성, GE의료
기기, 한국전력, 온세통신, 한국후지제록스, 한국화장품 등이 도입하였고, 연
세의료원, 성균관대 등 병원과 학교에서도 도입하고 있다.
매니지먼트 포스터는 경영의 기본이 되는 주제를 재미있는 포스터 형태로
게시해 전사원의 관심과 흥미를 유발하는 경영혁신프로그램이다. 직원을 모
아놓고 하는 전통적인 집체교육연수 대신 포스터 한 장에 메시지를 담아 강
렬하게 전직원에게 전달한다. 주제는 창의력, 동기부여, 인간관계, 가치관 및
태도변화, 의사소통, 리더십, 업무능력개발, 생산성향상 등 8가지이다. 큰 인
기를 얻는 것은 무엇보다 비용이 저렴하면서도 효과가 우수하기 때문이다.
바) 사이버 교육의 확대
최근 컴퓨터 사용이 보편화되고 IT(information technology)를 활용한 새
로운 학습기술(Learning Technologies)이 개발되면서, 현장과 교육장, 그리고
가상공간을 통합시킨 디지털 학습환경인 e-Learning시스템이 확산되고 있다.
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이미 POSCO, 삼성, LG, SK 등 선도기업에서는 e-Learning Center 또는
e-Campus 등을 설립하고 On-Line 교육에 심혈을 기울이고 있다.
포스코는 정보와 지식이 폭발적으로 증가하고 변화의 속도가 빠른 시대
상황에서는 스스로 자신에게 필요한 것을 찾아가면서 학습하지 않으면 변화
를 따라갈 수 없다는 인식하에 새로운 학습 패러다임을 도입하였다. 즉 산업
화 시대의 전통적인 시키고 받는 타율적인 교육훈련(Training)에서 스스로
필요한 지식과 정보를 습득하여 문제를 해결하는 자기주도형 학습(Self
Directed Learning)으로 전환하고 있다.
POSCO의 e-Learning 시스템은 기존의 일률적인 집합교육에 비해 최신의
정보와 지식, 자료 등을 신속하게 제공하므로 직원들을 빠르게 변화하는 흐
름에 적응하게 하여 전사적 학습조직화를 촉진하게 되며, 궁극적으로는 지식
경영을 활성화하는데 기여하게 된다. POSCO의 e-Learning시스템은 컴퓨터
를 활용한 교육(CBL : Computer Based Learning), 원격교육(Distance
Learning), Cyber교육(Web Based Learning), 그리고 학습지식 DB 등 크게 4
개 분야로 구성되어 있다.
사이버 교육은 기존의 Off-line 교육에서 애로사항으로 지적된 시간과 공
간의 제약을 극복할 수 있어 그 수요가 계속하여 확대될 것으로 전망된다.
본 조사에 의하면 현재 Off-line과 On-line의 교육비중은 대기업의 경우
84.3%대 15.7%로 나타났으나 앞으로 On-line의 비중이 크게 증가할 것으로
보인다. 그러나 사이버 교육이 지니고 있는 교육평가의 어려움 등을 극복하
기 위해서는 Off-line 교육과의 연계가 중요하다.
앞으로 기업은 사이버 교육의 도입과 동시에 그 효과를 높이는 방안을 강
구하고, 중소기업의 경우 자체 사이버 교육 개발의 한계를 극복하기 위해 사
이버 교육 전문기관을 활용하는 방안도 적극적으로 검토할 필요가 있다.
바) 창조적 지식근로자의 육성
우리나라의 경우 현재 정부의 지식근로자 육성방안은 소위 신지식인 에
해당하는 특화형 지식근로자 육성에 집중되어 있는 실정이다. 지식기반 경제
- 168 -
를 공고히 구축하기 위해서는 특화형 지식근로자보다 응용형 및 창조형 지
식근로자의 육성방안의 마련이 필요하다. 따라서 정부는 교육 개혁 등 사회
인프라의 개선을 필요로 하는 응용형 및 창조형 지식근로자를 육성할 수 있
는 체제를 만드는데 투자와 노력을 집중해야 할 것이다.
우리나라의 경우 상대적으로 풍부한 응용형 지식근로자는 활용방안에 중
점을 두어야 하고, 반면에 상대적으로 부족한 창조형 지식근로자는 육성방안
에 중점을 두어야할 것이다. 즉, 상대적으로 응용형 지식근로자가 많다는 것
은 지식기반 확대에 유리하므로 이들을 여러 측면에서 활용할 수 있는 기반
을 마련할 필요가 있다. 또한 지식근로자의 증가속도가 상대적으로 느리거나
정체되어 있는 사회 및 개인서비스업, 운수·창고·통신업 등의 부문에서 응
용형 지식근로자 활용도를 높이는 정책이 필요하다고 판단된다. 특히 우리나
라의 경우 상대적으로 크게 부족한 창조형 지식근로자에 대해서는 이를 적
극 육성하는 정책이 마련되어야 한다.
미국 경제가 디지털 시대에 급속히 성장한 이유 중의 하나가 바로 창조형
지식근로자를 풍부하게 보유하고 있다는 점이다. 창조형 지식근로자 육성을
위해서는 창의력 개발 위주로의 교육개혁이 필수적이며, 우리나라에서 특히
부족한 전문경영인을 육성하기 위한 전문경영자 교육 체계 정비 및 중소기
업 활성화 방안을 마련할 필요가 있다(홍성민, 1999. 9).
지식근로자의 육성은 실업문제의 해소를 위해서도 중요하다. 평생직업시대
에 자신의 고용과 직업을 보장할 수 있는 방법은 자신의 몸값을 객관화시키
는 데서 찾을 수 있다. 지식근로자는 자신의 몸값은 현재의 직장에서 받는
급여가 아니라 현재의 직장을 그만두고 다른 곳에 가면 받을 수 있는 급여
라는 점을 인식할 필요가 있다. 이는 노동시장에서 결정되는 객관적인 급여
로서 기회임금(opportunity wage)이라고 한다. 기회임금이 높은 사람은 고용
가능성이 높기 때문에 고용불안에서 벗어날 수 있는 것이다.
본 조사에서도 기업이 원하는 인재상으로 전문성, 올바른 가치관, 문제해
결능력, 도전정신, 그리고 창의성 등을 가진 근로자를 중시하고 있다. 이러한
- 169 -
특성을 보유한 근로자는 현재 속한 직장에서뿐만 아니라 타직장에서도 부가
가치를 높일 수 있는 지식근로자들이다. 따라서 기업은 지식근로자의 양성을
위해 심혈을 기울이지 않으면 안 된다.
아) 지식경영자의 체계적 양성
저임금·고도성장기의 산업사회에서는 원칙에 충실한 카리스마적인 성격
이 강한 권위주의적 경영자를 필요로 하였으나 저성장·고임금시대, 정보·
지식시대에서는 창의적 사고와 유연한 사고를 가진 민주적 경영자를 더욱
요구하고 있다. 특히 창조적 지식근로자를 양성해 이를 제대로 관리하기 위
해서는 더욱 세밀한 리더십이 요구된다.
미국의 경우 GE는 자체 대학, 크로톤빌 연수원 등을 중심으로 잭 웰치 전
회장이 직접 공개토론 및 전략회의를 통해 실수에 대한 격려 및 비판 등을
공정하게 함으로써 최고경영자를 육성하고 있다. 특히 동사는 우수한 경영자
일수록 육성하는 차원에서 어려운 기업 및 새로운 전략산업에 투입하여 철
저하게 능력을 검증하고 실패를 하더라도 여러 번의 기회를 주어 경험을 쌓
도록 배려하고 있다. 또한 IBM의 경우 능력이 우수한 인재를 차세대경영자
로 미리 약 10% 수준에서 확보한 다음 그 내용은 최고경영자와 인사책임자
만 알고 체계적인 교육과정 및 훈련 등을 본인도 모르게 실시함으로써 종업
원들이 나태하지 않고 위화감을 조성하지 않을 뿐 아니라 많은 기회를 줌으
로써 창의적으로 일에 열중할 수 있도록 세심한 배려를 기울이면서 지속적
으로 실시하고 있는 것으로 알려지고 있다.
우리나라도 삼성, 현대, SK, LG, 대우 등 대기업을 중심으로 상당 부분 이
러한 제도를 갖추고 있으나 외국 기업에 비해 체계적으로 이루어지고 있지
않다. 예를 들면 현대중공업의 주니어보드, 차세대경영자 과정 등도 향후 기
업이 필요로 하는 지식경영자를 미리 양성하는 제도라고 할 수 있다. 동사의
주니어보드는 1981년부터 시행하고 있는 제도로 현재 약 20년째 운영되고
있다. 주로 대리 3년차와 과장 3년차 35명이 8개 팀으로 구성되어 1년 동안
각 팀은 2개의 과제를 수행한다. 처음에는 중간관리자의 육성차원에서 진행
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되었으나 이제는 주로 BPR(Business Process Reengineering)의 일환으로 진
행되고 있다. 이 팀들은 연간 3∼4회 이상 사장을 비롯한 임원진 앞에서 발
표를 하는데 그들 중 일부는 매우 탁월한 성과를 보이고 있어서 기업경영의
효율성 제고와 예비경영자 양성이라는 두 마리의 토끼를 잡고 있다.
또한 현대중공업에서는 중견관리자들을 대상으로 글로벌매니저과정을 운
영하고 있는데 이 과정에서는 3개월 동안 국내에서 교육을 받고 3개월 동안
은 미국 코넬대학교에서 교육을 받음으로써 향후 경영자로서의 자질을 미리
갈고 닦는 기회를 제공하고 있다.
기업은 디지털시대가 요구하는 리더십을 확립할 수 있도록 경영자와 관리
자에 대한 리더십 교육을 강화해 나가야 한다.
자) 인력개발 및 교육훈련 연구위원회의 설립 검토
지식기반사회가 본격 시작되면서 인적자원의 경쟁력이 기업경쟁력을 좌우
하고 궁극적으로 국가경쟁력을 결정하게 되어 인적자원에 대한 중요성이 날
로 높아지고 있다. 특히 부존자원이 빈약하여 대외 무역의존도가 2000년말
기준 GNP 대비 72.8%로 일본 18.1%, 미국 20.6%, 영국 43.1% 등 선진국과
비교하여 매우 높은 우리나라는 더욱 인력개발에 대한 중요성이 크다.
미국 LSE는 노사공동의 Training Committee 를 통한 다기능화를 도모하
고 있다. 특히 낮은 실업률을 유지하는 선진국들의 공통된 특징은 다기능을
가진 지식근로자를 많이 보유하고 있다는 점이다. 우리나라의 경우 한국경영
자총협회의 2000년 설문조사 결과에 의하면 노사협의회 내에 직업(교육)훈련
위원회를 설치한 기업의 비율이 11.9%로 나타나 아주 미흡한 실정이므로 앞
으로 노사협의회 내에 인력개발 및 교육훈련연구위원회 의 설립을 검토하여
장기적인 측면에서 인력개발에 대한 지속적인 연구와 노력이 필요하다(이영
면, 김환일, 2000:199).
그 외에도 비정규직 근로자에 대한 능력개발 기회를 확대하는 방안을 검
토할 필요가 있다. 우리나라에서 1997년 7월 파견근로제를 도입한 이후 파견
근로 증가, 임시직 증가, 파트타임 증가, 일용직 증가 등 비정규직이 증가하
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면서 상용근로자인 정규직과의 임금, 복리후생 및 근로조건 등에서 상당한
차이로 인하여 노사협력에 있어서 장애로 등장할 가능성이 높다. IMF 경제
위기 이후 상용근로자에 비해 임시근로자, 일용근로자 등 비정규근로자의 비
율이 증가하고 있는 점을 주목할 필요가 있다.
기업의 경쟁력은 정규직 근로자에 의해서만 결정되는 것은 아니다. 비정규
직 근로자에 대해서도 직무능력을 향상시킬 수 있도록 관심을 가져야 한다.
2) 경력개발
오늘날 기업들은 역량을 명확히 하고, 개인의 경력목표를 유기적으로 통합
할 수 있는 체계적인 인재육성이 필요하다. 성급하게 이루어지는 인재육성
정책은 기업의 목표와 개인의 목표간에 마찰을 초래할 수 있다.
이를 위해 경력비전을 명확하게 설정하고, 정기적으로 유지해 나가야 한
다. 기업에서 개인이 무엇을 고려하고 있는가 충분히 이해하고 있지 않은 상
황에서는 컨셉트(concept) 공유화와 양호한 커뮤니케이션은 이루어질 수 없
다. 모든 개인의 경력을 상세하게 이해하고 있는 기업은 강하다. 각 개인의
장단점을 파악하고 있으므로 적재적소에 배치가 가능하다. 따라서 개별 근로
자를 제대로 이해하기 위해서는 다음과 같은 내용을 사전에 문서화 내지 정
보화시스템에 데이터베이스화하여 두는 것이 바람직하다. 즉
① 개인자산의 분석…지식, 능력, 기능, 경험, 인맥, 생각, 견해, 꿈, 마음,
가치관 등
② 개별자산의 재고조사…내용, 수준, 과제, 강화목표, 행동계획책정
③ 경력목표의 설정…무엇을 목표하는가, 무엇을 하고 싶은가
④ 기업과 개인의 목표 조화…직장, 회사에서 자신은 성장할 수 있는가
⑤ 도전감각의 양성…다음 경력을 찾는 자세의 의식부여 등이다.
또한 인재육성의 관점이나 경력개발의 시점에서 납득성을 높이기 위해서
는 절대평가를 통해 개인의 강점, 약점, 독특한 특성, 결점 등을 객관적으로
평가하고, 개인의 인적자산 가치를 재고 조사하여 과제를 명확하게 하는 것
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이 바람직하다. 그 결과를 본인에게 공개하고, 평가프로세스와 기대치를 공
개하여 설명하도록 해야 한다는 것이다. 이러한 조치를 취한 다음에는 모든
구성원이 납득할 수 있는 파이의 분배와 보상배분방식을 고려하고, 상대적
평가를 활용하여 운영하는 것이 바람직하다.
모든 근로자들의 경력개발을 위해 사내공모제, 자기신고 등을 활용하고,
특히 적재적소에 배치전환을 통해 경력개발을 도모토록 해야 한다.
그러나 우리나라 기업의 현실을 보면 경력개발에 대한 관심과 실천 프로
그램이 미약하다는 것을 알 수 있다. 본 조사에 의하면 경력개발 제도를 가
지고 있는 기업이 23.6%에 불과하다. 반면에 경력개발의 필요성을 느끼고
있다는 응답은 70.9%에 달하고 있다. 이처럼 경력개발이 미흡한 이유는 경
력개발 자체가 중장기에 속하는 문제이기 때문에 기업이 더욱 소극적인 측
면이 있다. 많은 기업들이 단기적인 데 치중하다 사라진 기업도 적지 않다.
기업의 장래는 결국 얼마나 비전을 공유하고 실천하느냐에 따라 결정되는
것이다. 경력단계별로 적합한 교육훈련 프로그램을 개발하고 끊임없이 능력
을 발전시켜 나가는 방안을 강구해 나가야 한다(日經連, 1999; 표 Ⅴ-2 참조).
경력개발을 활성화할 방안을 좀 더 구체적으로 살펴보면 다음과 같다.
가) 체계적 승진배치 체제 구축
최근 팀제, 직무성과급제 등의 도입으로 전문가로서 성장을 원하는 직무지
향적인 근로자들이 출현하고 있다. 그러나 아직은 조직 내에서 위상, 신분을
중시하는 유교전통에 따라 승진이 가장 중요한 비전이 되고 있다.
이에 따라 승진에 초점을 두게 되면 경력개발제도가 경직될 가능성이 높
기 때문에 승진경로를 다양화하고 종합적인 생애만족을 중시하는 방향으로
경력개발을 체계화해야할 것이다. 즉 전문직제도나 사내공모제 등 다양한 인
사정책이 필요하다.
나) 명확한 육성목표 기준 설정
많은 기업에서 경력개발이 실패하거나 제대로 도입되지 않는 이유는 명확
한 육성목표 기준이 설정되어 있지 않기 때문이다. 이에 따라 조직의 목표와
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<표 Ⅴ-2> 기대능력과 기업내 인적자원개발 정책
기대 능력 기업내 인적자원개발 정책
공통
·자율성(사회 및 조직간 조화를 유
지하면서 스스로 책임하에 주체적
으로 고려하여 방향과 과제를 발










·개인의 희망을 존중하는 인사시스
템의 제공
























·시장가치에 비교하여 스스로 전문





·비전을 형성하고, 실현하는 능력
·경력선택에 상응된 적절한 평가,
배치, 육성
·경력개발플랜작성·실행지원프로
그램과 선택·선발형 교육에 의한
경력개발지원
·시장가치인식과 사외에 통용하는





·전문분야, 강점을 한층 연구함과
함께 이전에 몸에 습득한 능력 및
사내외의 인적, 물적 자원을 활용
하고, 복잡하고 고도의 업무상 과
제를 적절하게 수행하는 능력
·보다 고도한 업무경험에 의한 능
력의 유지 향상
·선택·선발형 연수 등에 의한 시
야와 식견의 양성을 지원
·경력개발플랜작성·실행지원프로





·조직을 분리하고, 사회 전반을 멀
리 넓게 보는 개인으로서의 지식
·지금까지 축적한 소양, 지식, 기능
을 활성화하고 발휘하는 능력
·자기재발견능력, 자기재평가능력
·새로운 능력, 우수한 능력방안의
개발
·자기계발 지원을 위한 제제도의
정비
자료 : 日經連(1999). 『エンプロイヤビリテイの確立をざして』, 20-24 in 大橋靖雄,
전게서, 105.
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개인의 목표가 연계되지 못하고 상충되어 버리면 조직목표의 달성은 어려울
뿐만 아니라 근로자의 불만을 초래하게 된다.
따라서 조직의 목표에 적합한 경력개발제도를 설계한 다음 설명회 개최,
매뉴얼 제공 등 근로자를 이해시키기 위한 충분한 노력이 필요하다. 특히 최
고경영자의 경력개발 정착을 위한 지속적인 관심과 노력이 요구되고, 개인에
게도 승진가능성과 직무적성에 대한 객관적이고 정확한 평가가 피드백될 수
있도록 해야 한다.
다) 상사의 부하 경력개발에 대한 열의 제고
경력개발은 근로자 스스로 자발적인 자기개발 욕구가 기준이 되지만 상담,
적성, 평가 등도 중요한 지원 요소이다. 경력개발을 도입한 많은 기업들에서
발견된 공통적인 문제는 경력개발의 관리를 담당하는 차상급관리자가 책임
감과 열의를 가지고 부하의 경력개발에 임하지 않는다는 점이다.
따라서 경력개발 관리자에 대한 동기부여 방안도 함께 고려하여 경력개발
제도가 구축되어야할 것이다. 특히 정리해고제 도입 등에 따라 평생직장이
파괴되면서 상사 본인의 성과창출과 경력개발을 고민해야 하는 상황하에서
부하직원의 경력개발에 책임과 열정을 가지기 어렵기 때문에 부하직원의 경
력개발에 능동적으로 참여케 하려면 상사 본인의 승진이나 처우와 연계된
제도적인 지원이 필요하다.
라) 인사부문의 역할 강화
경력개발의 주무부서인 인사부서는 경력개발이 제대로 정착될 수 있도록
다음과 같은 노력을 기울려야 한다.
·상사에 대한 훈련(고과자훈련, 카운셀러 훈련, 리더십 훈련 등)
·경력상담 및 상사관찰면담제도의 정기적 운영
·여러 분야의 경력정보 제공
·상사지도에 필요한 자료, 정보의 지속적인 지원
·능력·업적평가와 직무만족도 조사 및 피드백
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3) 조직개발
조직개발은 조직 전체의 효과성을 향상시키기 위해 조직의 문화, 절차와
과정, 전략의 일치성과 적합성을 높임으로써 조직의 문제를 새롭고도 창조적
으로 해결하는 대책을 개발하는 거시적, 미시적인 조직변화의 추진 노력 등
을 총칭한다. 구체적으로 행동과학적 개념을 원용하는 다양한 변화개입 수단
을 통해 조직 전체의 효과성을 향상시키는 과정으로 정의된다.
이를 위해 종업원의견조사, 자율작업팀 구축, 품질관리, 그리고 작업조직과
직무재설계 등이 제대로 그 역할과 기능을 다할 수 있는 조직시스템을 갖추
도록 노력해야 한다.
가) 종업원의견조사
종업원의견조사는 리더십, 동기부여, 의사소통, 자율성, 그리고 정보공유
등을 종합적으로 파악하여 조직의 문제해결과 근로자의 욕구를 수시로 반영
할 수 있도록 해야 한다.
먼저 리더십은 관리자들이 리더십을 제대로 잘 수행할 수 있도록 관리능
력을 배양해 주어야 한다. 최근 관리자들은 리더, 멘토(mentors), 코치, 협력
자, 촉진자(facilitators)와 교사, 그리고 조직·개인·정신적 지도자로서 역할
을 요구받고 있다. 즉 리더는 종업원과 함께 새로운 파트너십을 개발해야 한
다. 리더는 종업원들을 부하로서 보다 학습자로서 이해해야 한다는 점을 강
조하고 있다. 또한 미래의 관리자는 시스템사고, 상호문화적 지식, 지속적인
학습과 교육, 그리고 개인적 윤리가치와 행동 등에 대한 역량을 보유하고 있
어야 할 것이다. 특히 가치와 개인적 윤리는 미래의 리더에 대한 핵심역량으
로 간주되고 있다. 국제사회에서 한국의 부패지수는 1997년 34위, 1998년
43위, 1999년 50위로 점차 높아지고 있어 윤리경영이 중요한 과제로 제기되
고 있는 실정이다. 2001년 12월 16일 전국경제인연합회가 자산 5,000억원 이
상 60개 기업을 대상으로 조사한 결과에 의하면 윤리헌장 제정 과 윤리전
담부서 설치 등 윤리경영 프로그램을 가동중인 기업의 영업이익률(1997∼
2000년)은 연평균 7.71%로 그렇지 않은 기업(5.54%)보다 높은 것으로 나타나
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윤리경영이 이익창출에 순기능을 하고 있음을 알 수 있다.
둘째, 동기부여는 근로자들이 조직에 대해 충성심과 애정을 가질 수 있는
동기요인을 부여토록 해야한다. 여기에서 동기부여는 일반적으로 조직의 목
표를 달성하기 위해 자발적으로 수행코자 하는 노력을 의미한다.
셋째, 의사소통은 상하간 및 부서간에 원활하게 이루어질 수 있도록 해야
한다. 효과적인 의사소통은 조직문화에 긍정적 영향을 미치고, 기업의 목표
를 보다 더 쉽게 달성할 수 있게 한다.
넷째, 자율성은 근로자들이 권한위양과 책임 등 스스로 창의성있게 일할 수
있도록 풍토를 조성해야 한다. 기업은 근로자들의 업무자율성을 최대한 보장
한다. 즉 근로자 스스로 자신의 업무를 창의적이고 자율적으로 수행할 수 있
도록 자율성을 부여한다. 업무의 지장이 없는 범위 내에서 근무공간도 자유
롭게 구성토록 하여 새로운 방식으로 업무를 수행하고 생각하는 것을 장려
하고, 자율복장을 허용한다.
다섯째, 정보공유는 동료 및 부서간에도 원활하게 이루어지도록 분위기가
조성되어야 한다. 21세기 기업경쟁력은 조직구성원들의 정보공유에 달려있
다. 모든 분야에 대한 정보공유가 가능하도록 정보공유 인프라시스템
을 구축하여 보다 우수한 정보와 지식을 제안하는 근로자들에게 좋은
평가를 할뿐만 아니라 인센티브 보상을 지급하도록 해야 한다.
나) 자율작업팀의 운영
최근 기존 다직급 계층을 파괴하여 대폭 직급체계를 축소하는 한편 팀제
를 도입하는 기업이 증가하고 있다. 즉, 급변하는 경영환경 하에서 유연한
조직시스템의 활용을 통해 시너지 효과를 얻기 위해서이다. 개인의 창의성과
자율성 등 가지고 있는 모든 역량을 최대한 발휘할 수 있도록 팀장 및 팀의
구성원에게 업무, 사람(팀) 등의 생산운영에 관한 광범위한 재량권을 부여하
고 있다. 이러한 팀제의 운영은 현장경영참여와 협력에 초점을 두고 있다.
미국의 경우 Shell, Champion, Corning, Xerox, Saturn, AT&T 등 초우량
기업의 대다수가 자율작업팀을 운영하고 있다. 전사차원에서 여러 가지 현장
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경영 혁신의 일환으로 구성되는 문제해결 및 개선팀은 노사간 충분한 협의
를 거쳐 여러 개의 팀을 자율적이고 특히 지속성을 가지고 운영하는 것이
좋다. 주요 활동은 노사간의 이해대립되는 사항을 제외하고 제품의 품질, 작
업안전 및 환경, 자재 및 재고비용의 절감, 공정방법이나 시스템의 개선 등
이해관계가 공통되는 부분을 다루는 것이 바람직하다. LG전자의 자주개선반
이나, 삼성 및 LG그룹의 20대 후반에서 30대 초반의 새로운 아이디어팀 구
성 등이 중요한 기업경영전략을 수립하는데 많은 도움을 주고 있다.
LG전자의 자주개선반은 현장의 생산라인에서 약 3개월간 벗어나 작업에
따르는 문제점을 파악하고 개선방안을 마련하는 매우 집중적인 문제해결팀
이라고 할 수 있다. 지금까지의 대부분의 문제해결팀은 소위 품질분임조
(QC)와 같은 형태로 기존의 작업을 수행하면서 별도의 시간을 내거나 또는
작업시간중의 일부를 할애해서 생산과정에 대한 문제점을 파악하고 그에 따
른 개선대안을 마련하는 수준이었다. 이에 비해 자주개선반은 집중도나 개선
효과측면에서 매우 혁신적인 방안으로 이미 수년동안 시행하여 많은 효과를
보고 있다.
다) 품질 개선과 생산성 향상
디지털시대 경쟁력의 핵심은 스피드에 달려있다. 즉 상품의 스피드, 품질
과 서비스의 스피드가 경쟁력의 요체가 되고 있는 것이다. 국제사회에서 기
업경쟁력을 키우기 위해서는 제품의 품질과 서비스 향상을 전제로 생산성
제고가 이루어져야 한다. 많은 경쟁회사의 등장으로 저가격 및 저품질은 더
이상 국제사회에서 통용될 수 없다. 그런 의미에서 우선 초우량기업으로 경
쟁력 있는 튼튼한 기업을 만들기 위해 노사는 품질 향상을 위해 노력해야
한다. 특히 품질향상을 위해서는 교육훈련 투자가 필수적이다. 즉, 종업원이
작업공정뿐만 아니라 문제인식과 문제해결, 자료수집 및 의사결정, 리더십과
집단토의 기법 등의 훈련을 받고 교육을 받는다면 지속적인 개선 메커니즘
을 제대로 수행할 수 있을 것이므로 능력을 강화시켜야할 것이다.
우리나라에는 카스저울, 텐트업체, 안전모 등 세계적인 품질우수기업들이
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많이 있다. 미국의 제록스 및 IBM도 후발업체의 기술향상으로 어려움을 겪
은바 있으나 노사가 협력하여 이를 슬기롭게 잘 해결하였다. 또한 GE는 경
영위기를 Six Sigma 품질운동으로 해결했다. 즉, 이 운동은 100만개의 제품
이나 서비스 중에서 3∼4개의 불량만을 허용하는 무결점 품질운동으로 완성
품뿐만 아니라 설계, 생산, 서비스의 전과정에서 무결점(zero defect)을 추구
하고 있다.
라) 탄력적 근로시간
탄력적 근로시간(alternative work schedules)은 근로자들의 욕구를 만족시
키기 위해 근로자들에게 작업조건을 조정할 수 있도록 허용하는 것을 의미
한다. 우리나라는 현재 법정근로시간 단축문제를 둘러싸고 노사가 합의점을
찾지 못하고 있다. 그러나 근로시간 단축은 시기와 방법이 문제이지 그 도입
은 기정사실로 받아들여지는 추세이다. 따라서 근로시간이 단축되면 기업들
의 인적자원관리, 인적자원개발, 근로자의 의식구조 등에 많은 변화가 예상
된다. 여기에서는 선진국의 경험을 중심으로 근로시간의 탄력성 문제를 살펴
본다.
선진국에서 활용하고 있는 탄력적 근로시간은 압축 근로시간과 선택적 근
로시간 등으로 구분할 수 있다. 먼저 압축 근로시간(compressed workweek)
는 보통 1주일에 5일 근무에서 4일 근로로 단축하는 것을 나타나고 있다. 일
반적으로 압축 근로시간은 근로자들에게 4일간 1일 10시간, 총 40시간(4일×
10시간)을 일할 수 있도록 선택권을 제공한다. 압축 근로시간에 관한 연구는
근로자 태도에 긍정적인 영향을 미친다고 나타내고 있다. 그러나 생산성에
대한 효과는 혼합되어 있다.
또한 선택적 근로시간(flextime work schedule)은 일정한 근로일에 있어서
작업시작과 종료를 근로자에게 결정하게 어느 정도 재량을 허용하는 것을
의미한다. 어린이를 가진 근로자들에게 가족패턴에 따라 근로시간을 변경하
는 선택권을 부여한다. 선택적 근로시간은 조직애착, 성과, 출석, 스트레스,
직무만족, 태도 등에 긍정적인 관계로 나타났다. 특히 직무만족, 작업만족,
- 179 -
그리고 상사만족 등 직무태도에 가장 효과가 큰 것으로 나타났다.
따라서 기업뿐만 아니라 근로자도 욕구를 충족할 수 있도록 탄력적 근로
계획이 우리 기업에 활용될 수 있는 제도와 규정을 확립해 나감과 동시에
근로자들의 의식전환도 유도해야 한다. 그러나 무조건 선진국이 하니까 우리
도 해야 된다는 자세에서 벗어나 기업의 역사성과 특성을 고려하여 자기기
업에 적합한 근로시간 운영방안을 마련할 필요가 있다.
마) 창조적 조직문화
디지털시대에 들어서 창조적인 근무분위기 조성이 업무 능률 향상이나 경
쟁력 제고의 주요변수로 평가되면서 격식과 위계문화를 제거하기 위해 대기
업과 외국계 기업을 중심으로 근무복장자율화, 근로시간의 자율선택, 자유로
운 프리젠테이션 공간의 마련, 상호존중의 호칭사용 등을 실시하고 있다.
LG전자는 2000년 3월부터 임직원들이 평일에는 넥타이를 매지 않는 것을
기본으로 재킷과 남방셔츠, 면바지와 캐주얼화 등을 착용하고, 토요일에는
청바지 차림에 운동화를 착용하는 등 한층 자유스런 복장으로 근무하고 있
다. 특히 창의성이 중시되는 연구개발 부서는 특별한 기준없이 완전 자율에
맡기고 있다. 이와 함께 동사는 신입사원 면접 때 신세대의 개성을 마음껏
발휘할 수 있도록 복장을 완전히 자율화했다. 이 밖에 회의실, 생산라인, 조
직, 식당메뉴까지도 이노베이션, 파트너십, 드림, 테크노 등 디지털 관련 명
칭으로 바꿔 유연하고 창의적인 기업문화 확산에 주력하고 있다. SK도 전계
열사가 2000년 6월에 개성과 창의력을 위해 근무복장자율화를 실시하였다.
삼성SDI, 제일기획 등도 자율복장제를 실시하였다.
국민은행은 적게 말하고 많이 듣는다 의 새로운 기업문화를 창출하고 있
다.
또한 조직 내에서 직급호칭을 제거하는 기업이 늘어나고 있는 것도 이러
한 수평적 조직문화를 반영한 것이다. 효성, 한국오라클, 한국존슨앤드존슨
등이 직급호칭을 없앤 기업들이다.
바) 학습조직
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학습조직은 학습을 장려하는 문화가 조성되어 있는 조직을 말한다. 지식정
보사회의 도래는 기술의 급속한 진전과 변화로 인해 제품의 라이프사이클이
크게 단축되어 기능과 지식의 진부화를 촉진시키고 있다. 예를 들어 카메라
등의 원리를 발견하여 실용화하는데 120년이 소요됐으나 기술발전으로 태양
전지나 집적회로(IC) 등은 1∼5년 이내로 단축되어 과거의 지식은 무용지물
이 되고 있다. 특히 개인이 소지한 종합적 업무능력이 현장에서 그 유효성이
반감되는데 20세기초에는 35년이 소요되었으나 1960년대 이후에는 10년 이
하로 단축되고 있다는 연구결과는 시사하는 바가 크다(조영환, 1993). 이러한
라이프사이클의 진전에 대비한 장기적이고 계획적인 기술개발과 인재육성이
필요하게 됨에 학습을 장려하는 조직문화 구축의 필요성이 높이 제기되고
있다.
3. 정부에 대한 인적자원개발의 정책건의
가. 인적자원개발을 위한 정부의 개선방안
1) 직업능력개발사업의 자율성 확대
인적자원개발을 위한 기본적인 법적·제도적 기반정비가 필요하다. 현행
근로자직업훈련촉진법(이하, 근촉법)은 기존 법에 비해 직업훈련 운영에 있
어서 각종 행정규제가 오히려 강화되어 많은 제약을 받고 있다. 직업훈련을
실시하더라도 적용범위의 한계로 훈련비용을 환수 받지 못하는 경우가 많아
기업 스스로 필요한 훈련을 자율적으로 실시할 수 있도록 풍토를 조성해 주
어야 한다. 즉 인적자원개발을 촉진할 수 있는 행정체제 구축과 재정지원 방
안의 마련이 선행되어야 한다.
예를 들어 어학교육은 국제화사회에서 필수 교육훈련 과정이다. 어학교육
에 실질적 교육훈련비가 지원될 수 있도록 해야 한다.
- 181 -
2) 교육훈련 비용의 현실화
교육훈련에 필요한 훈련시설 설치, 장비, 비품 구입, 훈련비용 단가기준 등
에 대한 정부 지원금 환급이 너무 낮아 직업훈련을 많이 실시한 기업일수록
상대적으로 불이익을 받게 되어 있어 근촉법의 근본 취지인 기업의 자발적
인 직업훈련 촉진을 저해시키는 요인이 되고 있다.
재직 근로자의 훈련 참여의 경우 훈련기간 동안 생산활동에 참여할 수 없
으므로 기회임금이 발생되어 기업의 비용부담이 가중되고 있다. 특히 중소기
업은 여유인력이 거의 없는 실정임을 감안할 때 인적자원개발은 쉬운 일이
아니다. 본 조사에서도 자체훈련의 경우에도 비용지원 (39.5%)을 교육훈련
비용의 개선방안으로써 가장 시급한 문제로 지적하고 있다. 따라서 교육훈련
비용의 현실화 문제를 진지하게 검토할 필요가 있다.
3) 교육훈련시간의 완화
최소훈련시간의 완화(향상훈련 20시간)가 필요하다. 근촉법에 최소 훈련시
간이 20시간 이상의 경우에 한하여 과정 지정을 받도록 규정함에 따라서 기
업은 20시간 미만의 향상훈련 과정을 실시하고서도 훈련비용을 지원받지 못
하게 되거나, 지원금을 받기 위해 훈련시간을 늘려서 운영하는 사례가 발생
하는 등 비효율적인 훈련 운영으로 많은 애로를 겪고 있는 실정이다. 따라서
기업의 효율적인 운영을 위해 최소 훈련시간을 8시간(1일) 이상으로 완화하
고, 일과 종료후 훈련시간도 가능한 범위 내에서 인정하는 것이 바람직할 것
이다.
4) 행정업무 간소화 및 규제완화
교육훈련에 대한 직업능력개발 사업의 보험료 환급 신청시 환급 절차를
대폭 간소화함으로써 교육훈련 비용을 쉽게 청구할 수 있도록 해야 한다. 특
히 교육훈련 환급률의 확대 및 적용범위의 확대 조치가 이루어져야 한다. 행
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정업무가 복잡하고 소요시간이 많이 걸리면 담당자 입장에서 자칫 인적자원
개발에 소극적인 자세를 취하기 쉽다. 행정업무를 간소화하고 교육관련 각종
규제를 완화함으로써 인적자원개발에 우호적인 분위기를 조성해 나가야 한다.
5) 직업훈련과 관련된 서류의 온라인화
직업훈련과 관련된 서류의 온라인화는 기업의 교육훈련 스탭의 업무를 매
우 효율적으로 수행하게 할 뿐만 아니라 규제의 완화로 인해 교육훈련 정책
의 효율성도 크게 높일 수 있다. 인터넷, 컴퓨터 등 각종 정보통신기술의 발
전으로 인해 온라인 상에서 업무처리가 가능하게 됨에 따라 가능한 범위 내
에서 업무를 간소화해 줄 필요성이 높이 제기되고 있다.
6) 인적자원개발 투자에 대한 금융 및 세제 지원의 확대
정부는 기업들이 종업원의 교육·훈련 등 인적자원개발 투자를 위해 지출
하는 비용에 대해 장기저리의 직업훈련비 대부제를 시행하는 것을 검토해야
한다. 일본에서 최근 고용보험법을 개정, 교육훈련급부제도를 도입하여 개인
이 교육훈련에 지출한 경비의 80%(20만엔 한도)를 지원하고 있다. 나아가 근
로소득의 교육비 공제 대상범위를 정규교육기관 교육비뿐만 아니라 개별 근
로자가 능력개발에 투자한 비용도 포함될 수 있도록 확대해야 한다.
7) 직무분석에 대한 투자 확대
교육훈련, 경력개발, 그리고 조직개발 등 인적자원개발뿐만 아니라 채용·
배치, 연봉제, 인사평가, 임금관리, 노사관계 등 인적자원관리를 체계적이고
과학화하기 위해서는 직무분석이 기본적으로 필요하다. 그러나 우리나라 기
업들 가운데 직무분석을 제대로 수행한 기업들은 외국계 기업 및 일부 대기
업을 제외하고는 없다고 해도 과언이 아니다. 다행스러운 것은 최근 들어 한
국직업능력개발원에서 매년 10개 내외의 새로운 직종에 대한 직무분석을 하
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고 있지만 매년 새롭게 생성되는 직종에 비해서는 투자가 매우 미흡한 수준
이다. 따라서 전략적 인적자원개발과 인적자원관리의 인프라 구축을 위해서
는 직무분석이 반드시 필요하므로 이에 대한 정부의 지원방안을 적극적으로
검토할 필요가 있다.
8) 인적자원개발의 종합적인 정보망 구축
인적자원개발에 관한 종합적 정보체계의 확립도 필수적이다. 인적자원개발
의 주체인 개인, 학교, 기업, 그리고 국가의 인적자원개발의 실태 파악을 위
한 정보를 수집·분석함으로써 인적자원개발과 정책평가를 위한 기초자료로
활용할 필요가 있다. 이를 위하여 다양한 기관별로 별도로 운영되고 있는 다
양한 프로그램에 대한 정보, 고용에 관한 정보 등(교육부의 Edunet, Career
Net, 노동부의 Work-Net 등)을 연계·통합시키는 방안이 시급히 연구되어야
한다. 공공기관 및 민간기관들간의 정보 체제를 통합한 종합적인 정보체제를
구축함으로써 수직적·수평적 네트워크 형성 및 지식과 정보의 공유와 확산
을 극대화시킬 수 있다.
또한 인적자원의 수요와 공급에 대한 정보체계도 확립되어야 한다. 별도로
구축되고 있는 교육정보망, 노동시장정보망, 그리고 과학정보망을 유기적으
로 연계시켜 통합적으로 활용할 수 있도록 해야 한다. 특히 실업계 고교 및
대학의 취업지도 강화, 직업안정기관의 기능 확대에 따른 다양한 직업지도,
그리고 구인·구직 지원 프로그램의 개발·운영을 통한 수준 높은 직업알선
서비스가 제공되도록 지원해야할 것이다.
나. 중소기업의 인적자원개발 지원 활성화 방안
1) 인적자원개발의 부진 원인
중소기업에서 인적자원개발이 미흡한 원인은 다음과 같다(김형만·김철희,
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2000).
첫째, 교육훈련에 참여하는 기회비용이 높다. 인력구성이 생산에 필요한
최소한으로 구성되어 있어 교육훈련을 시키기 어렵다. 재정취약으로 납기일
을 준수해야 한다.
둘째, 노동이동이 빈번하다. 대기업에 비해 노동이동 및 인력스카웃이 상
대적으로 많다.
셋째, 현장의 필요에 부응하는 프로그램이 거의 없다. 기술의 빠른 변화에
따라 학교, 직업훈련기관에서 실시하는 일반적 훈련은 부적합하다. 사업체의
수요에 맞는 교육프로그램이 마련되어야 한다.
마지막으로 투자비용에 대한 회수가 불확실하다. 인적자원개발에 대한 투
자 효과는 장기적으로 나타난다. 중소기업은 경기변동에 취약하므로 단기적
투자에 치중하고, 장기적 투자를 꺼려한다.
2) 중소기업의 인적자원개발 활성화 방안
중소기업의 인적자원개발에 대한 활성화 방안은 다음과 같다.
첫째, 교육훈련에 따른 생산차질을 해소하기 위해 금융시장의 제약을 줄이
고, 인력확보의 어려움을 해소하는 지원이 마련되어야 한다. 국내 인력의 눈
높이 낮춤, 외국인 인력 활용 확대, 비정규직 활용 등을 들 수 있다.
둘째, 중소기업의 교육훈련 투자에 대한 세액공제를 높인다.
셋째, 교육훈련의 필요성이 높은 업종은 동종 업계의 사업체들이 공동으로
교육훈련 기반을 구축토록 하고 정부에서 일정 수준의 재원을 지원하여 교
육훈련을 촉진시키도록 한다.
넷째, 대기업의 중소기업에 대한 기술 및 훈련의 강화이다. 품질 향상을
위해 현장 관리자뿐만 아니라 현장근로자에게 교육기회를 부여한다.
다섯째, 직업교육훈련 비용의 체계 개선이다. 현재 표준훈련비를 적용하고
있어 그 기준이 까다롭고, 적용범위가 한정되어 있다. 중소기업의 교육훈련
참여를 유도하기 위해 기회비용을 고려한 비용산정 방식이 도입되어야 할
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것이다. 먼저 산업별로 비용을 도출한 다음 훈련비용의 지원방법은 별도로
마련하여 적용해야 한다. 이를 위한 정부 기관의 심층적인 연구와 실태조사
가 필요하다(자세한 내용은 김형만·김철희, 2000:160).
여섯째, 재정·인력 운용상의 어려움이 많은 중소기업의 직업능력개발 참
여를 활성화하기 위하여『중소기업 훈련컨소시엄』과 같은 기구의 설립을
권장하고, 또한 훈련비 지원 및 훈련시설·장비설치 비용 지원 및 대부가 원
활하게 이루어져야 한다. 직업훈련시설, 장비, 훈련교사 및 훈련프로그램 개
발 등의 비용 부담을 덜기 위해 지역의 특성 및 생산의 속성별로 기업 및
훈련기관, 지방자치단체가 공동으로 훈련을 관리하는 기관을 설립하여 운영
할 수 있다.5) 특히 지역적으로나 협력관계로 연고가 있는 대기업을 컨소시
엄에 참여시켜 중소기업 근로자들을 대상으로 훈련을 실시할 경우 훈련비용
을 지원하도록 하는 방안도 검토할 필요가 있다. 컨소시엄의 주요 역할은 중
소기업이 필요로 하는 교육훈련의 수요 파악, 교육훈련 수요를 충족시킬 수
있는 교육훈련 프로그램의 개발, 교육훈련 실시와 평가, 교육훈련을 위한 재
정적, 제도적 지원 등을 들 수 있다(임천순, 정동열 외 2001; 인자위 보고서).
마지막으로 중소기업에서 저렴한 비용으로 이용할 수 있는 연수원의 건립
이다. 중소기업은 실제 현장교육을 시키려고 해도 마땅한 시설이 없어 교육
이 어려우므로 정부에서 중소기업이 저렴한 비용으로 활용할 수 있는 교육
훈련 시설을 마련해 줄 필요가 있다. 즉 중소기업협동조합중앙회 등의 사용
자단체, 각 지역공단 또는 지방자치단체가 중심이 되어 연수원을 설립하여
운영토록 지원하는 방안이다. 또한 연수원 건립이 어려운 경우 공공훈련기관
인 기능대학이나 직업전문학교, 대한상공회의소, 한국노동교육원 등 기존 양
성훈련 기관을 활용하는 것도 하나의 대응방안이 될 수 있을 것이다. 이러한
경우 시설 설치·운영 및 훈련비용의 일정부분을 일반회계와 고용보험에서
5) 1997년 직업교육훈련촉진법에 의해 지방자치단체 중심으로 직업교육훈련협의회
를 설치하도록 하였으나 활성화가 되지 않고 있다.
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최대한 지원할 수 있도록 해야 한다.
다. 기업의 학습조직 기반 구축 및 역할 강화 지원방안
1) 기업의 학습조직화를 위한 인적자원인증제의 도입
영국과 싱가포르에서 인적자원개발이 우수한 기업에 인정하는 인적자원인
증제(Investors in People)를 도입하는 것을 검토할 필요가 있다. 영국의 인
적자원인증제는 사업목표를 조직구성원들에게 효과적으로 전파하여 이들 목
표들을 달성하기 위해 사람을 개발하는데 보다 계획적인 접근방법을 채택하
도록 함으로써 기업들이 인적자원개발 분야에서 초우량을 지향하도록 하여
기업의 사업성과와 경쟁력 향상에 크게 기여하고 있다.
정부에서도 인적자원개발이 우수한 기업에 대해 인적자원인증제를 도입하
는 방안을 적극적으로 검토할 필요가 있다. 즉 인적자원개발 우수기업 인증
제를 실시하여 인적자원개발의 초우량기업 모델을 발굴·개발하고 확산시켜
야 한다. 인적자원개발 인증제의 참여기업에 대한 컨설팅 비용 지원, 교육훈
련 지원비 상향 조정, 인력개발 전담부서의 신설 등을 지원할 수 있다. 해외
에서 공인되고 있는 인증제도와 연계하여 자격증제도의 국제표준화를 강화
하고 국내기업의 인적자원개발 모델을 지속적으로 개선하는 전략이 필요하
다.
2) 학습휴가제의 도입
우리나라에서 장기적으로는 근로자가 교육훈련을 위해 일정기간 유급으
로 휴가를 가질 수 있도록 학습휴가제를 도입하는 방안도 고려해 보아야 한
다. 현재 우리나라 평생교육법에 학습휴가제를 기업들이 자율적으로 시행하
도록 규정되어 있다. 유급휴가에 따른 기업의 비용은 노사공동으로 부담하거
나 또는 고용보험에서 직업능력개발사업으로 충당할 수 있다. 선진국의 예를
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보면 법령을 통한 학습휴가 실시 국가로는 룩셈부르크, 벨기에, 스웨덴, 오스
트리아, 프랑스, 그리고 핀란드 등이며, 노사교섭을 통한 학습휴가제를 실시
하고 있는 국가로는 네덜란드, 독일, 미국, 영국, 이탈리아, 그리고 캐나다 등
이다.
3) 소득공제 범위의 확대
소득공제 범위를 정규 교육비뿐만 아니라 근로자가 인적자원개발에 투자
하는 비용에까지 확대함으로써 근로자 스스로 인적자원개발에 투자할 수 있
도록 인센티브를 제공하는 전략이 필요하다. 근로자는 근로소득세와 의료보
험, 국민연금 등 사회보장 비용의 부담에 있어서 자영업자에 대한 피해의식
이 강하게 남아있다. 인적자원개발에 대한 세제 혜택을 주는 경우 이러한 피
해의식을 상당부분 완화시킬 수 있을 것이다.
라. 직업능력개발 훈련 지원금의 활용방안
고용보험 가운데 직업능력개발 훈련지원금은 현재 실업자 재취직 훈련에
60∼70%의 예산을 지원하고 있는 실정이어서 형평성과 효율성 측면에서 많
은 문제를 제기하고 있다.
현재 재직 근로자들의 경우 평생직장이 파괴되면서 고용가능성을 높이는
훈련을 오히려 많이 필요로 하고 있다. 재직 근로자들이 실질적으로 혜택을
받을 수 있는 향상훈련 에 중심을 두어져야 할 것이나 실업자 재취직 훈련
에 치중되어 있는 실정이다.
특히 중소기업일수록 경영여건이 어렵고, 인력난을 겪고 있어 직무수행능
력에 대한 향상훈련이 필요하므로 적극적인 지원범위와 방안들을 마련토록
노력해야 할 것이다.
본 조사에서도 직업능력개발 지원금의 활용방안에 대한 설문에서 향상훈
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련 60.0%, 양성훈련 23.1%, 실업자재취직훈련 7.5%, 전직훈련 5.0%, 유
급휴가훈련 3.1% 순으로 나타나 향상훈련에 지원을 가장 원하고 있는 것을
알 수 있다.
이제 고용보험제의 활용도 실업자의 재취업 위주의 단기적인 정책에서 벗
어나 향상훈련, 전직훈련 등을 통해 근로자의 고용가능성을 높일 수 있도록
장기적이고 종합적인 접근을 해야 한다.
4. 평생학습교육 체계 구축의 지원방안
가. 평생학습 체제의 구축
정부에서는 학생을 대상으로 하는 직업교육제도와 성인을 대상으로 하는
직업훈련제도간의 연계를 구축하여 평생학습 체제의 실현에 적극적인 지원
정책이 필요하다. 선행학습평가, 인증제 도입 및 직업기술에 의한 지식의 평
가·인증 체제 확립으로 평생학습 체제의 구축과 내실화를 기하여야 한다.
나. 평생학습 재정의 확보
평생학습 교육체제를 구축하는데 선결하여야 할 과제는 개인 또는 근로
자가 평생학습 기회와 프로그램에 실제로 접근될 수 있도록 다음과 같은 제
도적·재정적 지원방안을 검토해 볼 필요가 있다(임천순 외, 1997). 우선, 교
육훈련 바우처제도(training voucher)의 도입을 적극 검토할 필요가 있다. 교
육훈련 바우처제도는 훈련기관간의 경쟁을 유도하게 되어 직업교육훈련을
활성화시킬 수 있을 것으로 기대된다. 또한, 노동조합, 경영자, 그리고 전문
직 조직 등 이해집단간의 합의 또는 파트너쉽의 측면에서 실행될 수 있는
일종의 노사관계 모형을 생각해 볼 수 있다. 이러한 모형은 근래의 고용구조
- 189 -
조정과 고용불안 상황하에 조기퇴직자, 구조적 실업자, 그리고 정리해고자들
의 재훈련, 재교육(reskilling)등과 같은 능력개발의 관점에서도 검토될 수 있
다.
다. 노사 참여·협력적 인적자원개발
거의 모든 선진국이 노사 협력적인 인적자원개발을 정책적으로 지원하고
있다. 노사가 중심이 되어 각 업종별 혹은 직종별로 인적자원개발과 관련된
현안을 다룰 인적자원협의회 와 같은 기구를 구성하고, 정부에서는 이에 대
해 재정적인 지원, 정보제공 등의 정책적인 지원이 요구된다.
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Securing Infrastructure for Human Resources
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Hw an-Il Kim
Ⅰ. Overview
The research purpose here is to seek, through an academic approach to
HR development and management, how to set up an infrastructure where
companies can promote human resources development. To this end
current trends and problems in HR development of companies w ere
analyzed after surveys w ere undertaken on the development and
management of HR. Research was then conducted on the roles of
companies and effective support measures of the government to promote
HR development.
The main subjects of this paper are; Changes in the corporate
environment, human resources required as a result of the changing
environment, and theoretic modelling for HR development, Trends in
HR development in Japan and the United States, which will be used for
reference for HR development in Korea, Surveys on trainers and
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instructors of companies with a view to seeking comprehensive
improvement in the HR development infrastructure, Suggestions based
on the above-mentioned research on the w ay HR development can be
improved in Korea.
Ⅱ. How to develop a HR development infrastructure
for Korean companies
1. D irectiv es
Directives to develop a HR infrastructure for Korean companies are set
as follows; to introduce a strategy concept in HR, to strengthen the
links between HR development and knowledge management, to set up
a personnel information system, to make a step-by-step approach to
investment in HR development, and to systemize support to SMEs.
2. Th e strategic HR dev elop m ent infrastructure
The strategic HR development infrastructure refers to both the Human
Resources Management System and the Human Resources Development
system where knowledge w orkers are nurtured and developed .
가. Human Resources Management System
The HR Management System comprises the following five categories:
the personalization of employment management; diversification of
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performance evaluation; expansion of performance-based compensation;
systemization of the organizational management; and building up of the
industrial relations in the knowledge era.
First, employment management policies should be tailored to personal
needs and be more strategic so that the employability of individuals is
enhanced, as the era of lifetime employment has given way to the era of
"life-time jobs."
Secondly, performance evaluation methods should be transformed into a
promotional nature from a controlling approach . With this
transformation, the evaluation results will be utilized to promote the
performance of an individual. Overall the evaluation will move from an
authoritarian to a participatory method, from a disciplinary nature to a
promotional nature, from relative evaluation to absolute evaluation, from
non-disclosure to disclosure, and from giving demerit marks to giving
merits.
Thirdly, performance-based compensation including the annual wage
Plan, profit-sharing, and the stock option Plan needs to be expanded . It
is important in terms of HR development because it will provide
motivation to workers in the fierce competition and secure and sustain
excellent personnel.
Fourth, organizational management should be systemized . Rather than
emulating the examples of advanced countries, HR development should
match the models and capabilities required by an organization and
consider a business area and technologies a company is involved in, the
scale of a company, and characteristics of the corporate culture.
Fifth, in the knowledge-based era, industrial relations should avoid
conflict and friction formed in the industrial era and strive toward more
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participatory and cooperative relations.
HR management in the new era should also mobilize retraining,
skills-upgrading training, and outplacement programs.
나. HR D evelopment System
Education and training, career development, and organizational
development are suggested for HR development.
1) Education and training
Listed suggestions include the expansion of investment in HR
development, securing time for education and training, expediting the
nurturing of HR managers, developing a life-time learning system,
diversification of education and training programs, increase in online
education, promotion of creative knowledge workers, systematic nurturing
of knowledge workers, and the review on the establishment of the
Research Committee on HR Development and Training and Education .
2) Career development
Examples of measures to achieve career development, are the systematic
promotion and alignment system, clear goals and standards for career
development, encouraging superiors to develop career of their employees,
and strengthening the personnel department.
3) Organizational development
In order to develop an organization, surveys are needed on employees,
operation of voluntary working teams, quality control and productivity
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growth, flexible working hours, creative organizational culture, and
learning organizations.
Ⅲ . Policy suggestions to the gov ernment
for HR development
Policies suggested by the government to develop HR are: an
increase in the autonomy in vocational ability development programs,
the adjustment of education and training expenses to a realistic level,
easing of regulations on training time, simplification of administrative
work and deregulation, online documentation of materials related to
vocational training, increase in tax breaks and financial assistance for
investment in HR development, increase in investment for job analysis,
⑧ establishment of synthetic information nets for HRD.
① The increase in the autonomy in vocational ability development
programs
There have been many cases where training expenses are not
reimbursed in accordance with the scope of application . To address the
problem regulations and institutions should be changed so that companies
provide necessary training on a voluntary basis.
The adjustment of the expenses of education and training to a
practicable level
Government assistance for training facilities, equipment, and supplies,
and overall assistance standards is so low that the companies providing
more training have been penalized . The assistance level needs to be
adjusted because the low level of support has been a stumbling block to
voluntary corporate training.
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Easing of regulations on training time
According to the Vocational Training Promotion Act, training time
should be at least 20 hours. The provision has kept companies providing
less than 20 hours of training from being assisted with training expenses
or made them prolong training hours to get funded .
Simplification of administrative w ork and deregulation
Procedures should be simplified for the companies applying for
reimbursement for the vocational training from the insurance fund, so
that they can request support for training expenses without problems. In
addition, the reimbursement rate and application scope need to be
increased .
Online documentation of materials related to vocational training
Administrative w ork should be dealt with online with the help of the
advancement of Information technology. By doing this the workload of
staff in charge of education and training will be relieved and they will
be able to perform their duties more efficiently.
The increase in tax breaks and financial assistance for investment in
HRD
The government is advised to review the provision of loans with
low-interest and long maturity to companies spending money on HR
development. Besides, expenditure on the development of individual
workers' abilities should be included in the deduction of education
expenses from income tax.
increase in investment for job analysis
Job analysis is indispensable for systematic and scientific HRD.
⑧ establishment of extensive information network for HRD.
Extensive information netw ork should be established for HRD.
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In addition to the suggestions above, there are some measures the
government can take to revitalize HR development of SMEs.
Restrictions in the financial market on borrowing should be reduced
to diffuse glitches in production caused by education and training, and
support should be given to address the problem of personnel recruitment.
Tax breaks for investment in education and training need to be
increased .
The government should encourage companies in industries with high
demands in education and training to cooperate in the building of the
education and training infrastructure, and boost the co-training and
education by providing financial assistance.
Large companies may help SMEs by raising the level of skills
training to w orkers and managers of SMEs with a view to quality
improvement .
Training institutions affordable to SMEs need to be built.
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[부록 1] 설문지
『기업내 인적자원개발 인프라 구축방안』
설문조사표 (기업체용 )
조사기관 : 경총 노동경제연구원
1. 세계화·정보화에 따른 지식기반 경제시대의 도래에 따라 날로 경쟁이 치열해지
고 있는 가운데 인적자원개발이 경쟁력의 원천이 되고 있습니다.
2. 본 연구원은 한국직업능력개발원의 의뢰로 기업내 인적자원개발 인프라 구
축방안 에 관한 연구를 수행하는 과정에서 경영계의 의견을 수렴하여 적극적
으로 반영시키고자 합니다.
3. 귀사의 귀중한 한마디의 의견이 향후 경영계의 보다 합리적 인적자원개발을
수립하는데 초석이 된다는 점을 이해하시고 설문에 성실하게 응답하여 보내
주시면 감사하겠습니다.
4. 본 조사결과는 통계법에 따라서 비밀이 절대 보장되며 통계목적 이외에는
사용되지 않습니다. 매우 바쁘신 가운데 대단히 죄송스럽지만 응답하신 후
2001년 12월 11일 (화)까지 동봉한 회신용 봉투 또는 Fax : 3270-7387,
706-1059, E-m ail : h ik im15@k ef .or.kr로 송부해 주시길 부탁드리며, 궁금한 사
항이 있으시면 아래 번호로 문의해 주시기 바랍니다.
5. 귀사에서 응답해 주신 설문조사 분석결과 및 연구내용은 E-m ail로 보내드릴
예정이오니 E-m ail 주소를 정확히 기입해 우송해 주시기 바랍니다.
2001년 12월
공동연구자 : 양병무 부원장 (경총 노동경제연구원)
임천순 교수 (세종대 교육학과)
김환일 책임연구원 (경총 노동경제연구원)
문 의 처 : 한국경영자총협회 부설 노동경제연구원
Tel : (02) 3270 - 7369
Fax : (02) 3270 - 7387
(02) 706 - 1059
E-mail : hik im15@kef.or.kr
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Ⅰ. 일반사항
연구목적에 따라 자료를 분석하기 위해 다음의 일반사항에 대해 알아보고자 합니
다. ( )의 내용은 직접 작성하여 주시고, 나머지는 해당 번호에 ○표해 주십시오
(2000년말 기준으로 작성).
인적자원개발(교육훈련, 경력개발, 조직개발) 분야에 경험이 많은 실무책임자께
서 작성해 주시면 고맙겠습니다.
1. 회사명 ( )
2. 주소 및 전화번호
( )
우편번호 -
T el : ( ) - E- mail 주소 :
3. 응답자 성명·직위 성 명 직 위
4. 노조 결성유무 ① 유 ( ) ② 무 ( ) 결성연도
5. 종업원 및 노조원수 종업원수 ( ) 인 노조원수 ( ) 인





인적자원개발 (H RD )이란 "개인과 조직의 발전을 위해 조직내에서 의도
된 학습활동으로써, 훈련·교육 (개인개발 ) , 경력개발 , 그리고 조직개발
등을 시행하고 활용하는 과정에서 발생하는 행위를 말한다"고 정의하고자
합니다.
[문 1] 귀사의 현재 가장 주요한 경영과제는 무엇입니까?(경영전략에 비추어)
① 미래 장기비전의 확립 ② 전사통합시스템의 구축 ③ 신상품·신기술 개발
④ 사업구조 및 전략의 변화 ⑤ 조직구조 및 프로세스의 개선
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⑥ 우수인재의 확보와 유지 ⑦ 협력적 노사관계의 구축
⑧ 기타( )
[문 2] 귀사가 현재 추구하는 인재상은 무엇입니까?(1, 2 순으로 두가지만)
___① 올바른 가치관을 가진 사람 ___② 성실하게 일을 하는 사람
___③ 도전정신을 가진 사람 ___④ 전문성을 가진 사람
___⑤ 다양한 능력을 가진 사람 ___⑥ 풍부한 인적네트워크를 형성한 사람
___⑦ 정보에 대해 감수성이 높은 사람 ___⑧ 문제를 해결하고 제안할 수 있는 사람
___⑨ 창의성이 우수한 사람 ___⑩ 사물을 논리적으로 파악할 수 있는 사람
___⑪ 효율을 중시하는 사람 ___⑫ 자율적으로 업무를 수행할 수 있는 사람
___⑬ 기타( )
[문 3] 귀사의 최고경영진은 인적자원개발에 대한 투자를 우선적으로 고려하고 있습니까?
① 매우 그렇다 ② 약간 그렇다 ③ 보통이다
④ 다소 그렇지 않다 ⑤ 전혀 그렇지 않다
[문 4] 귀사는 최근 직원의 채용을 어떻게 하고 있습니까?(2000년말 기준)
① 신입직원만 채용 ② 경력직원만 채용 ③ 신입+경력채용 ④ 없다 ⑤ 기타( )
[문 5] 귀사가 경력사원을 채용하는 경우 그 이유는 무엇입니까?
① 사내에 적임자가 없어서 ② 신입사원은 업무수행 능력이 미흡함으로
③ 우수한 인재를 확보하기 위해 ④ 인재육성에 많은 시간과 비용이 들어서
⑤ 조직 활성화의 촉진을 위해 ⑥ 기타( )
[문 6] 귀사는 연봉제 임금체계를 도입하고 있습니까?
① 도입하고 있다 ② 도입하고 있지 않다
[문 6-1] 연봉제를 도입하는 경우 그 적용대상은 누구입니까?(실시기업 모두 표시)
___① 전직원 ___② 대리이상 ___③ 과장이상 ___ ④ 차장이상 ___ ⑤ 부장이상
___⑥ 임원만 ___⑦ 생산직만 ⑧ 기타(예: 전문직, 연구직만 : )
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[문 7] 귀사는 인적자원개발·활용을 위해 어떤 제도를 실시하고 있습니까(모두 표시)
___① 관련직무의 자격취득 지원 ___② 직종전환을 위한 교육훈련
___③ 교육훈련휴가제의 활용 ___④ 직무재편성 및 사내 재배치
___⑤ 계열/ 관련 회사의 취업알선 ___⑥ 창업지원 프로그램의 운영
___⑦ 퇴직지원 프로그램의 운영 ___⑧ 없다
___⑨ 기타( )
[문 8] 귀사는 인적자원인증제도(인적자원개발에 모범적인 기업에게 자격증 부여)가 도입
되어야 한다고 생각하십니까?
① 매우 그렇다 ② 약간 그렇다 ③ 보통이다
④ 다소 그렇지 않다 ⑤ 전혀 그렇지 않다
[문 9] 귀사는 인사정보시스템(Data Base)이 어느 정도 구축되어 있습니까?
① 매우 그렇다 ② 약간 그렇다 ③ 보통이다
④ 다소 그렇지 않다 ⑤ 전혀 그렇지 않다
[문 10] 귀사에서는 평생교육법에 의한 학습휴가제(학습을 위해 유급 또는 무급의 시간제공)
가 도입되어야 한다고 보십니까?
① 도입하고 있다 ② 도입하고 있지 않다 ③ 도입할 계획이다
④ 도입할 계획 없다 ⑤ 잘 모른다 ⑥ 기타( )
[문 10-1] 만약 학습휴가제를 도입하는 경우 비용부담은 어떻게 해야 한다고 보십니까?
① 본인이 부담한다 ② 회사가 부담한다 ③ 본인과 회사가 공동 부담한다
④ 회사와 정부가 공동 부담한다 ⑤ 본인, 회사, 정부가 공동 부담한다
⑥ 기타( )
[문 11] 귀사의 인적자원관리를 위한 제도의 도입과 운영은 어떠합니까?
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구 분



















③ 팀제 도입으로 수평적인 조직구조로 전환
④ 우수사원에게 스톡옵션제 부여
⑤ 종업원지주제(우리사주제) 도입
⑥ 제안제도 적극적 활용
⑦ 전자결재 실시
⑧ 인사평가 결과를 본인에게 공개
⑨ 자기자신을 평가하는 자기고과제도 도입
⑩ 부하가 상사를 평가하는 상사고과제도 도입
⑪ 교육훈련 니즈의 정기적 측정 및 반영
⑫ 교육성과를 분석하여 차후 교육계획 반영
Ⅲ. 교육훈련
[문 12] 귀사에서 인적자원개발을 담당하는 조직이 있습니까?
① 전문적으로 담당하는 부(팀) 또는 과가 있다
② 전문적이지는 않지만 업무의 하나로 담당하는 부(팀) 또는 과가 있다
③ 일선 부문에 전문적으로 담당하는 사람이 있다
④ 일선 부문에 전임은 아니지만 업무의 하나로 담당하는 사람이 있다
⑤ 필요에 따라서 프로젝트팀을 조직한다
⑥ 없다 ⑦ 아웃소싱을 하고 있다 ⑧ 기타( )
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[문 12-1] 귀사의 인적자원개발(HRD) 담당 부서는 어디입니까?
① 총무부(팀) ② 인사부(팀) ③ 기획부(팀) ④ 생산부(팀) ⑤ 인력개발부(팀)
⑥ 교육연수부(팀) ⑦ 없다 ⑧ 기타( )
[문 12-2] 귀사의 인적자원개발을 담당하는 조직명칭과 인원수는?(전담부서가 있는 경우)
① 담당최고책임자 : 임원급( ), 팀(부·차)장급( ), 과장급( ), 기타( )
② 조직명칭 : ____________________________ ③ 인적자원개발 전담인원 : 명
④ 인사관련 전담인원 : __________ 명
[문 12-3] 인적자원개발의 업무를 맡은 최고책임자의 전공은 무엇입니까?
① 교육학 ② 경영학 ③ 경제학 ④ 법학 ⑤ 이공계 ⑥ 인문학 ⑦ 기타( )
[문 13] 인사부서와 교육훈련 부서가 분리되어 있는 경우 양부서의 관계는 어떠합니까?
① 인적자원개발은 인사 부서가 주도적으로 담당하고 있다
② 인적자원개발은 교육훈련 부서가 주도적으로 담당하고 있다
③ 인사 부서와 교육훈련 부서가 상호 협의하여 진행하고 있다
④ 일선 현장중심의 교육을 실시하고 교육훈련 부서는 지원하는 역할을 하고 있다
⑤ 기타( )
[문 14] 귀사에서 중심적인 교육훈련 장소는 어디입니까?
① 사내현장 ② 그룹/ 자사 연수원 ③ 산업교육전문기관 ④ 학원 ⑤ 국내대학
⑥ 국외대학 ⑦ 공공직업훈련기관 ⑧ 민간직업훈련기관 ⑧ 없다 ⑨ 기타( )
[문 15] 귀사에서 중심적인 교육훈련 강사는 누구입니까?
① 사내전임강사 ② 사내관련 전문인력 ③ 국내 대학교수 ④ 국내저명인사
⑤ 전문교육기관 강사 ⑥ 외국 초청강사 ⑦ 없다 ⑧ 기타( )
[문 16] 귀사의 노조(또는 근로자대표)가 인적자원개발에 어떤 형태로 참여하고 있습니까?
① 단체협약에 따라 노조가 적극 참여하고 있다
② 단체협약으로 규정되어 있으나 노조의 참여는 미미한 편이다
③ 별도의 규정과 관행은 없으나 노조로부터 요청이 있을 경우 반영한다
- 208 -
④ 노조의 참여없이 교육훈련 부서에서 독자적으로 운영한다
⑤ 노조는 임금인상에만 관심을 두고 교육, 훈련 등 인적자원개발에는 관심이 없다
⑥ 근로자 대표와 협의하여 운영한다
⑦ 기타( )
[문 17] 귀사에서 교육훈련이 필요한 주된 이유를 두가지만(1, 2 순으로) 적어주십시오
___① 생산성 향상을 위해 ___② 신기술 도입에 따라
___③ 신제품의 생산·판매를 위해 ___④ 직무수행 능력 향상을 위해
___⑤ 종업원 잠재능력 개발을 위해 ___⑥ 특정분야 전문가 육성을 위해
___⑦ 배치전환을 위해 ___⑧ 품질·서비스 향상을 위해
___⑨ 회사 생활의 적응능력 향상을 위해 ___⑩ 리더십 향상을 위해
___⑪ 승진·승급을 위해 ___⑫ 경영관리능력 향상을 위해
___⑬ 경영환경의 급격한 변화에 따라 ___⑭기타( )
[문 18] 귀사에서 종업원 교육훈련의 대상자를 선정할 때 가장 중요시하는 기준은?
① 경영자의 방침 ② 상사의 추천 ③ 종업원의 요청 ④ 인사고과 결과
⑤ 자체 설문조사를 통하여 ⑥ 기타( )
[문 19] 귀사가 현재 실시하는 교육훈련 프로그램은 무엇입니까?(실시항목 모두 표시)
____① 계층별 교육 ____② 직능별교육(직무향상 교육)
____③ 국제화교육(어학, 협상력) ____④ 정보화교육
____⑤ 전문기술교육 ____⑥ 직무(종)전환교육
____⑦ 없다 ____⑧ 기타( )
[문 19-1] 위에서 귀사가 가장 중점을 두는 교육훈련 제도를 적어 주십시오?(실시기업만)
① ( )
[문 20] 귀사가 현재 실시하는 교육훈련 부문은 무엇입니까?(실시항목 모두 표시)
____① 인사·노무부문 ____② 재무·관리회계 부문
____③ 영업·마케팅부문 ____④ 생산·기술 부문
____⑤ 물류·유통부문 ____⑥ 환경안전부문
- 209 -
____⑦ 현장개선 ____⑧ 없다
[문 20-1] 위에서 귀사가 가장 중점을 두는 교육훈련 부문을 2가지만(1, 2 순으로) 번호를
적어 주십시오? (실시기업만)
① ( ) ② ( )
[문 21] 귀사에서 현재 실시하는 교육훈련 계층은 누구입니까?(모두 표시)
___① 신입사원 ___② 일반사원(대리·계장 포함) ___③ 관리자(과·부·팀장 포함)
___④ 임원 ___⑤ 최고경영자 ___ ⑥여사원 ___⑦ 기능사원 ___⑧ 없다
[문 21-1] 위에서 귀사가 가장 중점을 두는 교육훈련 계층을 2가지만(1, 2 순으로) 번호를
적어 주십시오? (실시기업만)
① ( ) ② ( )
[문 22] 귀사에서 교육훈련비 예산을 산정할 때 가장 중요한 고려기준은 무엇입니까?
① 매출액의 일정비율 산정 ② 전년도 교육예산의 실적에 준해서 산정
③ 중장기 인재육성전략에 의해 산정 ④ 성과나 경기변동에 관계없이 일정액 산정
⑤ 경기변동에 따라 산정 ⑥ 동종업종의 교육예산을 비교하여 산정
⑦ 특정한 기준이 없이 산정 ⑧ 교육예산이 없어 산정을 하지 않음
[문 23] 귀사의 종업원 교육훈련비(2000년말 기준)는 얼마입니까?
총교육훈련비 1인당 교육훈련비 교육훈련비/매출액 교육훈련비/총인건비
( 백만원) ( 원)
※ 교육훈련비 산정범위(예, 기자재, 시설, 인건비: )
[문 23-1] 귀사의 올해(2001년) 교육훈련 예산은 작년(2000년)에 비해 어떠합니까?
① 증가했다 ② 감소했다 ③ 동일하다 ④ 기타( )
[문 24] 귀사는 다음의 교육훈련제도를 도입하고 있습니까?(현재 실시중인 제도 모두 표시).
도입하고 있으면 그 적용대상은 어떠한지 도입중인 제도만 모두 √해 주십시오.
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1) 어학교육 및 연수
2) 자격증 취득 과정 운영·지원
3) 전산화교육(컴퓨터)


















[문 24-1] 현재 가장 중요한 프로그램 2가지만 든다면? 1) ( ) 2) ( )
[문 24-2] 향후 가장 중요한 프로그램 2가지만 든다면? 1) ( ) 2) ( )
[문 25] 귀사의 교육훈련비중 직업능력개발사업 보험료가 차지하는 비중은?
직업능력개발사업 보험료 : __________________백만원, _______% (2000년 실적기준)
[문 25-1] 귀사는 위의 직업능력개발사업 보험료중 정부로부터 직업능력개발사업 지원금으
로 환급받는 환급률은?
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직업능력개발사업 환급률(지원률) :______________백만원, _____% (2000년 실적기준)
[문 26] 귀사의 종업원 교육훈련시간은?(2000년말 기준)
총교육시간 계획 1인당 교육시간 실제 1인당 교육시간 1인당 교육일수
시간 (계획설정 회사만) 시간 시간 일
[문 27] 귀사의 교육훈련을 받는 종업원의 구성비는?(2000년말 기준) (예, 30명 / 총 100명)
전체 종업원수 실제 훈련 인원수 (중복인원 제외) 구성비
명 명
[문 28] 귀사는 교육훈련에 대해 평가를 하고 있습니까?
① 항상 실시한다 ② 경우에 따라 실시한다 ③ 실시하지 않는다
④ 별로 관심 없다 ⑤ 기타( )
[문 28-1] ①, ②의 경우 교육훈련의 평가는 주로 어떤 방식으로 하고 있습니까?(모두)
___① 필기시험 ___② 교육훈련후 행동이나 실적 평가(관찰평가) ___③ 참가자의 면접
___④ 논문·리포트 ___⑤ 실기·실습 ___⑥ 설문조사(만족도) ___⑦ 기타( )
[문 28-2] 귀사에서 현재 실시하고 있는 교육훈련 효과의 측정 수준은 어느 단계입니까?
수 준 성 과 지 표
① 1 단계 : 과정만족도 조사 강사만족도, 진행자 서비스
② 2 단계 : 학습성취도 조사 과정전후 목표 달성도
③ 3 단계 : 현업적용도 조사 현업의 활용 정도
④ 4 단계 : 성과향상도 조사 고객의 성과 향상 정도
⑤ 5 단계 : 투자효과 조사 고객유지 비율
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[문 29] 귀사는 교육훈련 평가결과를 어느 부분에 활용하고 있습니까?(해당사항 모두 표시)
___① 경력개발 ___② 배치전환 ___③ 승진 ___④ 보상 ___⑤ 인사평가
___⑥ 능력개발 ___⑦ 활용되고 있지 않음 ___⑧기타( )
[문 29-1] 인재양성을 위한 필수 교육훈련 과정이 어떻게 도입되고 있습니까?











명 칭 교육내용(예, 인사노무 , 리더십, 전산화





[문 29-2] 간부(임원) 승진을 위해 받아야 하는 교육훈련 과정 수는?
① 1개 ② 2개 ③ 3개 ④ 없다 ⑤ 기타( )
[문 30] 귀사의 교육훈련 비중은?
구 분 비중 (예 ) 현재 비중 향후 계획
OJT (현장교육) 50% % %
Off - JT (현장외교육) 50% % %
총 계 100% 100% 100%
<용어설명> : ① OJT : 상사가 직무수행에 필요한 지식·기능·태도를 교육하여 부하의 능
력을 개발하고 직무를 효율화하는 방법.
② Off-JT : 종업원을 직무로부터 분리시켜 별도의 장소에서 주어진 시간
내에 교육에 전념할 수 있게 하는 방법.
[문 31] 귀사의 Off-Line과 On-Line(사이버교육) 교육훈련 과정의 비중은?
1) 현재 : ① Off-Line ( )% + ② On-Line(사이버교육) ( )% = 100%
2) 향후 : ① Off-Line ( )% + ② On-Line(사이버교육) ( )% = 100%
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[문 32] 귀사는 자기개발에 어떤 내용을 기대하고 있습니까?
자기개발이란 종업원 자신의 책임 하에 자기의 이해와 평가에 의해서 성장과 의
욕을 갖고 자주적으로 노력하고 자기훈련을 하는 방법을 의미합니다.
① 업무에 직결된 지식·기술의 습득
② 업무수행을 위한 능력의 향상(대인영향력, 문제해결력 등)
③ 업무와 직접 관계는 없으나 시야를 넓히는데 도움을 주는 내용
④ 외국어의 습득 ⑤ 사무자동화(OA) 기기의 활용법
⑥ 정신건강(mental health)에 관한 내용 ⑦ 신체의 건강관리
⑧ 생애설계(life plan)에 관한 내용 ⑨ 기타( )
[문 33] 귀사는 자기개발에 대해 어떻게 지원하고 있습니까?
① 종업원의 의욕과 노력에 맡긴다.
② 업무능력의 향상과 관련되는 내용을 지원하고 있다.
③ 업무에 직접 관련이 없는 내용도 부분적으로 지원하고 있다.
④ 종업원의 자기개발도 인적자원개발의 일환으로 적극적으로 지원하고 있다.
[문 34] 귀사의 자기개발 지원방법은? (1, 2 순으로 두가지만)
___① 유급휴가의 제공 ___② 정보제공 ___③ 부분적 비용 지급
___④ 전체 비용의 지급 ___⑤ 사내에서 성과발표 ___⑥ 인사평가의 반영
___⑦ 자격취득 수당의 지급 ___⑧ 급여대우의 개선 ___⑨ 기타( )
[문 35] 귀사에서 현재 실시하고 있는 교육훈련 방법은 무엇입니까?(모두 표시)
___① 실무지도 ___② 강의식 ___③ 토론식 ___④ 시청각 교육 ___⑤ 사례연구
___⑥ 역할연기 ___⑦ 모의교육 ___⑧ 비즈니스게임 ___⑨ 통신교육
___⑩ 직무순환 ___⑪ 온라인학습(e-learning) ⑫ 기타( )
[문 35-1] 위에서 현재 교육훈련 방법 중 가장 중요한 2가지만(1, 2 순)?(실시기업만)
① ( ) ② ( )
[문 36] 귀사에서 현재 교육훈련 투자가 미흡한 이유를 세가지만(1, 2, 3 순으로) 든다면?
___① 교육훈련의 니즈 분석 미흡 ___② 교육훈련 기법 부적합
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___③ 교육훈련시설 및 기자재 부족 ___④ 교육훈련프로그램 부적절(형식적 교육 실시)
___⑤ 상사나 동료의 이해 부족 ___⑥ 경영진의 관심과 이해 부족
___⑦ 인사 및 경력제도와 연계 미흡 ___⑧ 종업원의 능력개발에 대한 열의와 이해 부족
___⑨ 교육훈련 예산 부족 ___⑩ 교육훈련 받을 수 있는 시간적 여유 부족
___⑪ 교육훈련 전문가 부족 ___⑫ 장기적 인재육성 계획 부족
___⑬ 노동조합의 관심과 이해부족 ___⑭ 교육훈련제도의 효과 미흡
___⑮ 정부의 지원 미흡 ___ 교육내용과 실제업무의 연관성 부족
___ 경영성과와 연계 미흡 ___ 기타( )
Ⅳ. 경력개발
[문 37] 귀사는 경력개발제도를 도입하고 있습니까?
① 있다(문 38∼43) ② 없다 ☞ [문 37-1]로 가십시오
[문 37-1] 귀사는 향후 경력개발제(CDP)를 도입할 필요가 있다고 보십니까?
① 매우 그렇다 ② 약간 그렇다 ③ 보통이다
④ 다소 그렇지 않다 ⑤ 전혀 그렇지 않다
[문 38] 경력개발을 도입하고 있다면 그 목적을 2가지만(1, 2, 순으로)? (실시기업만)
___① 종업원의 적재적소 배치를 위해 ___② 숨은 인재의 발견과 선발을 위해
___③ 교육훈련 효과를 높이기 위해 ___④ 외부에서의 스카우트를 방지하기 위해
___⑤ 능력에 맞는 합당한 처우를 위해 ___⑥ 종업원 이직을 막기 위해
___⑦ 능력개발을 위한 자료를 수집하기 위해
___⑧ 경영환경의 변화에 부응하기 위해 ___⑨ 기타( )
[문 39] 귀사에서 경력개발의 도입·운영상의 가장 큰 어려움은 무엇입니까? (실시기업만)
① 경영진의 지원 및 인식 부족 ② 상사의 관심 부족
③ 종업원의 관심 부족 ④ 관련 담당조직과 담당자 없음
⑤ 유용하게 활용하는 승진배치 체제의 미흡
⑥ 육성목표 기준이 불명확 ⑦ 시간과 비용이 많이 소요
⑧ 종업원의 많은 이직으로 필요성 없음 ⑨ 기타( )
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[문 40] 귀사는 경력개발과 관련된 교육훈련이 활발한 편입니까?
① 매우 그렇다 ② 약간 그렇다 ③ 보통이다
④ 다소 그렇지 않다 ⑤ 전혀 그렇지 않다
[문 41] 귀사에서 현재 실시하고 있는 경력개발 방법은 무엇입니까? (모두 표시)
___① 종업원 이력관리 ___② 교육훈련 이력관리 ___③ 직무순환제도
___④ 인사평가제도 ___⑤ 사내공모제도 ___⑥ 경력상담제도 ___⑦ 자기신고제도
___⑧ 자격제도 ___⑨ 인재평가센터 ___⑩ 전문직제도 ___⑪ 기타( )
Ⅴ. 조직개발











① 관리자의 리더십이 잘 수행되고 있다
② 근로자의 동기부여가 잘 이루어지고 있다
③ 상하간 및 부서간 의사소통이 원활하다
④ 근로자의 자율성이 높다
⑤ 동료 및 부서간 정보공유가 활성화되고 있다
⑥ 학습을 장려하는 조직문화가 조성되고 있다
⑦ 업적평가제도가 공정하게 실시되고 있다











① 종업원들의 직무만족에 기여한다
② 직무수행능력 향상에 기여한다
③ 생산성 향상에 기여한다
④ 사기 제고에 기여한다
⑤ 협력적 노사관계 구축에 기여한다
⑥ 인적 가치(market ability )를 제고한다
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[문 44] 귀사의 향후 인적자원개발 정책에 가장 가까운 내용은 무엇입니까?
① 경영과제의 해결에 직결되는 정책을 마련한다
② HRD 부문 주도의 교육을 전개한다
③ 인사·경영부문과 연계된 정책을 마련한다
④ 평생교육의 일환으로 현장교육(OJT)을 중심으로 실시한다
⑤ 업무능력 향상에 직접 관련되는 것만 현장교육(OJT)을 실시한다
⑥ 현장교육(OJT)은 최소화하고, 자기개발을 적극적으로 지원한다
⑦ 개인의 능력이나 의향에 맞는 교육기회나 정보를 제공한다
[문 45] 인적자원개발을 위해 정부에서 개선할 점은 무엇입니까?(1, 2 순으로 두가지만)
___① 직업능력개발사업 보험료율 인하 ___② 직업능력개발 사업의 자율성 확대
___③ 직업능력개발사업 보험료의 사전공제 ___④ 중소기업에 대한 대폭적인 지원 필요
___⑤ 훈련비용의 현실화 ___⑥ 기숙사비의 현실화
___⑦ 최소 훈련시간 단축 ___⑧ 훈련계획 및 승인 신청기간 단축
___⑨ 외국어 교육비용의 전액 지원 ___⑩ 교육훈련과정과 방법을 기업에 무료 제공
___⑪ 교육훈련과정과 방법 개발을 위한 연수프로그램 제공
___⑫ 직업능력개발훈련 담당 공무원의 전문성 제고 ___⑬ 기타( )
[문 45-1] 교육훈련 비용의 현실화 방안 중 가장 중요한 것은 무엇입니까?
① 최소훈련시간 완화(향상훈련 20시간) ② 교육훈련시설, 장비, 비품 투자의 자율화
③ 자체훈련의 경우에도 비용 지원 ④ 식비 및 기숙사비 지원 대폭 증액
⑤ 3D업종 인력양성 기관의 지원강화 ⑥ 기타( )
[문 45-2] 중소기업의 교육훈련 활성화 방안 중 가장 중요한 것은 무엇입니까?
① 공동훈련 컨소시엄의 구성 및 지원 ② 교육훈련 관련 서류 간소화
③ 현장훈련 비용 지원(지원범위 확대) ④ 정부의 교육훈련 관련 컨설팅 및 상담지원
⑤ 교육훈련시설, 장비, 비품 비용 지원 ⑥ 인접 공단 시설 활용 지원
⑦ 대기업의 중소협력업체 훈련 지원 ⑧ 기타( )
[문 46] 회계제도 내에 인적자원회계를 도입하는 것이 바람직하다고 보십니까?
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인적자원회계(Hum an Re s ourc e A c counting )란 기업에서 효과적인 관리를 위해
종업원들의 가치·활동에 대한 정보를 확인하고, 측정하며, 보고하는 일련의 과정
으로 정의할 수 있습니다.
① 매우 그렇다 ② 약간 그렇다 ③ 보통이다
④ 다소 그렇지 않다 ⑤ 전혀 그렇지 않다
[문 47] 직업능력개발 훈련 지원금이 어떻게 사용되어야 한다고 보십니까?
① 양성훈련 ② 향상훈련 ③ 전직훈련 ④ 실업자재취직 훈련
⑤ 유급휴가훈련 ⑥ 기타( )
[문 48] 기업에서 인적자원개발 인프라 구축과 관련하여 경영계에 건의하고 싶은 의견이
있으시면 구체적으로 적어주십시오.
________________________________________________________________________________
[문 49] 기업내 인적자원개발 인프라 구축과 관련하여 정부에 건의하고 싶은 의견이 있으
시면 구체적으로 적어주십시오.
________________________________________________________________________________
끝까지 응답해 주셔서 매우 감사드립니다.
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